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RESUMEN

Este proyecto de grado consiste en proponer un modelo de gestión aplicado a la empresa familiar
Nutriquesos Tolilácteos, estudiando diferentes teorías, investigando sobre el sector lácteo,
analizando las empresas de familia y sus particularidades respecto a las demás: luego se genera la
recolección de datos , mediante entrevistas , observación y encuestas, y por medio de diferentes
herramientas se hace un análisis de éstos ;se propone como tal un nuevo modelo de gestión y se
brindan recomendaciones a la empresa para que por medio de su aplicación pueda permanecer en
el mercado y pueda llegar a ser más competitiva.

ABSTRACT

This degree project consists of proposing a management model applied to the family company
Nutriquesos Tolilácteos, studying different theories, investigating the dairy sector, analyzing the
family companies and their particularities with respect to the others: then the data collection is
generated, Through interviews, observation and surveys, and through different tools, an analysis
of these is made, a new management model is proposed as such and recommendations are given
to the company so that through its application it can remain in the market and be able to be more
competitive.
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INTRODUCCIÓN
En la actualidad hablar de las empresas de familia es algo inherente a la economía
colombiana, es importante resaltar que éstas hacen parte fundamental del crecimiento
económico del país, impulsando diferentes sectores de la industria contribuyendo en gran
medida, en la generación de empleos, los cuales cuentan con ambientes más familiares,
debido a sus estructuras organizacionales particulares que difieren en diferentes aspectos de
organizaciones privadas, brindando al empleado la sensación de confianza, aspecto clave
entre las relaciones de quienes interactúan al interior de la organización, sumado a una de sus
fortalezas que es la comunicación, en este sentido, la cualidad de parentesco o consanguínea
ayuda para que ésta sea fluida y fácil cuando, por ejemplo, las temáticas laborales surgen
fuera de los horarios formales de trabajo.

Es un hecho que el conocimiento que se tiene de los componentes de las empresas
familiares desde su estructura hasta la división que existe entre los familiares y los empleados
que no hacen parte del a familia suma importancia en la identificación de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que tiene en conjunto la organización, en este sentido,
al trabajar en una compañía familiar la autoridad se ve como una extensión de la familia por
lo que la imagen del líder es aceptada sin mayores problemas pero podría suponer en
ocasiones excesos de confianza, es necesario establecer ciertas barreras invisibles dentro de
las organizaciones familiares que permitan que se pueda diferenciar con claridad las
relaciones laborales de las personales con el fin de evitar que las desventajas que pueden
presentarse lleguen a ser realidad y entorpezcan el proceder de las operaciones
organizacionales, si bien se cuenta con muchas ventajas de cooperación familiar, estas
ventajas mal manejadas pueden llegar a ser la razón del fracaso de la empresa de familia.

Dentro del presente trabajo se analizó la empresa familiar Nutriquesos Tolilácteos desde
varias perspectivas, en el capítulo 1 se identifica los aspectos generales de la investigación, la
metodología, objetivos y demás necesarios para darle un direccionamiento apropiado al
estudio, en el capítulo 2 se realiza una descripción de las empresas de familia y sus
particularidades y se determina el modelo de gestión más apropiado aplicable a la empresa
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familiar, en al capítulo 3 se parte de las generalidades a las particularidades propias de la
empresa familiar, realizando una descripción histórica desde su creación hasta su realidad
actual, el capítulo 4 agrupa la investigación ofreciendo a los propietarios de la organización
oportunidades de mejora mediante la implementación del modelo de gestión propuesto y
finalmente el capítulo 5 brinda información concluyente de la mano de algunas
recomendaciones importantes y aplicables en el corto plazo dentro de la organización además
de recomendaciones en el largo plazo que pueden ayudar a mitigar y optimizar varios
aspectos de la empresa familiar.

1. MARCO METODOLÓGICO

1.1 Identificación y descripción del problema

La empresa Nutriquesos Tolilácteos es una empresa familiar que inició actividades en el
28 de Agosto de 2013, la cual cuenta con registro comercial según lo determina la ley, se
encuentra ubicada en el sector lácteo en el comercio al por menor de diferentes tipos de
quesos, dentro de la exploración se identificaron algunas debilidades que se traducen en
oportunidades de mejora las cuales se consolidaron según las áreas funcionales (Gerencia,
finanzas-contabilidad, producción, marketing y recursos humanos), propuestas por los autores
(Hernandez & Rodriguez, 2006).

La gerencia presenta ausencia documental ya que todos sus procesos son llevados de
manera manual y escrita por el propietario, pocas funciones son delegadas y aquellas que son
delegadas son únicamente las que tiene que ver con los procesos productivos, entre las
funciones que desempeña el propietario están la de realizar labores de dirección, compras de
mercancías, pago a proveedores y empleados, cobro a clientes, transporte de la mercancía,
apertura de mercado, entre otras, lo que genera una mezcla de funciones concentradas en el
propietario entre cuatro de las cinco áreas funcionales de la empresa (gerencia, finanzascontabilidad, marketing y recursos humanos); En el área financiera y contable la empresa no
posee registros sistematizados, la información sobre compras y ventas, márgenes de
utilidad, flujos de caja, utilidades, entre otros, son llevados de manera manual y escrita, la
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empresa mantiene su estabilidad financiera en la gestión del propietario y las cifras que lleva
en su mente; En cuanto a la producción, las políticas de calidad no se encuentran publicadas
y de acceso a los empleados, posee control de inventarios de manera manual pero no existe
una herramienta o software que permita generar alertas por temperatura, rotación de
inventarios, cortas fechas de vencimiento, entradas y salidas, costos de almacenajes, entre
otros, por lo que se asumen riesgos en toda la cadena productiva y en el despacho de la
mercancía, el cuarto frio en donde se almacena la mercancía refrigerada esta adecuada para
el manejo de quesos, pero esta no cuenta con certificación, además no cuenta con una planta
eléctrica alterna que permita solventar problemas por cortes de luz que repercutan en la
pérdida de cadena de frio e impacte directamente la calidad de los productos, cuenta con
único vehículo de trasporte de mercancía el cual es manejado por el propietario, lo que limita
y dificulta su distribución a diferentes sectores de la ciudad.

En cuanto al área funcional de marketing, la empresa no cuenta con ningún tipo de
publicidad en medios de comunicación masiva, su publicidad se da por el voz a voz y la
identificación de sus productos a través de su logo o distintivo comercial impreso en sus
productos, tampoco cuenta con personal dedicado a relaciones comerciales, estudios u
aperturas de mercado ni tampoco con impulsadores de producto, esta función es desempeñada
directamente por el propietario, en el área funcional de recursos humanos no existe un
organigrama por lo que no hay claridad jerárquica, tampoco existe información documentada
sobre los procesos productivos y responsabilidad de los funcionarios por lo que sus labores se
dan según necesidad de la empresa, además, no existe formalización del empleo para los
colaboradores; También existen una serie de conflictos personales, familiares y laborales
entre los integrantes de la organización lo que dificulta la correcta dirección organizacional y
genera traspiés en la operación y relación con los empleados.
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1.2 Preguntas de investigación

¿Cómo se dan las relaciones familiares y personales al interior de la empresa y cuáles son
sus conflictos?

¿Cuáles factores generan, afectan, inciden o intervienen en las problemáticas de la
empresa de familia a nivel estructural, procesal y/o de gestión?

¿Qué estrategia o estrategias formular para solucionar las diferentes dificultades que
afronta la empresa familiar?

1.3 Justificación

La empresa familiar NUTRIQUESOS TOLILÁCTEOS presenta diversas dificultades y
problemáticas a las cuales es necesario darle solución de manera pronta y efectiva, el presente
trabajo proyecta brindar información crucial a la organización y dar claridad sobre posibles
oportunidades de mejora que contribuyan con el crecimiento y perdurabilidad de la empresa
en el tiempo, el liberar la carga actual que posee el propietario de la organización en quien
recaen todas las responsabilidades y decisiones claves y cotidianas de esta, mediante la
delegación y empoderamiento de colaboradores que se encuentren en la capacidad de
responder a las necesidades organizacionales es un factor clave, además, establecer
conductos regulares de resolución de problemas con el fin de que solo la gerencia deba
solucionar problemas trascendentales y no cotidianos que deben ser atendidos por los rangos
de mando medio.

Es de crucial importancia implementar modelos de control de inventarios que permita
tener claridad sobre la mercancía almacenada, la trazabilidad de fechas de vencimiento, los
lotes, los ingresos y despachos de mercancías, también implementar procesos de calidad que
permitan verificar las condiciones de los productos recibidos y garantizar sus propiedades
físicas desde la recepción hasta la entrega efectiva a clientes de la mercancía garantizando la
calidad de los productos mediante la custodia de la cadena de frío, todo ello fortalecido con
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mejoras en las relaciones comerciales entre los proveedores con la empresa y, a su vez, de la
empresa con los clientes internos y externos.

Las solución a las problemáticas o dificultades que presenta la organización darán como
resultado relaciones laborales tanto entre familiares como empleados que no hacen parte de la
familia más cordiales y fraternales, evitando confusiones de funciones, roles y líneas de
mando, y a su vez contribuyendo con la resolución de conflictos, todo ello aportando a
procesos productivos más eficientes y cohesionados, manteniendo una relación
organizacional sistémica, dinámica y continua entre familia y empleados, la cual incluya
actividades de mejoramiento continuo y retroalimentación a través de células de trabajo, que
permita el crecimiento organizacional ,familiar y el relevo generacional de manera lineal y
ordenada.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Proponer un modelo de gestión aplicado a la empresa familiar NUTRIQUESOS
TOLILÁCTEOS.

1.4.2 Objetivos Específicos
•

Conocer e identificar las teorías administrativas propuestas sobre empresas de familia, al
igual los estudios que se han realizado sobre su gestión, importancia y participación en el
mercado nacional.

•

Analizar la situación actual de la empresa y la familia, con el fin de identificar debilidades
y fortalezas.

•

Determinar oportunidades de mejora y fortalecimiento organizacional de la empresa
familiar.

•

Formular estrategias basadas en un modelo de gestión aplicable a la empresa familiar.
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1.5 Metodología

1.5.1 Tipo de Investigación

La metodología utilizada para el desarrollo del presente trabajo se proyecta a partir del
tipo de la investigación de estudio de caso. La cual, es una herramienta de investigación como
sistema integrado que se centra en lo específico; busca determinar bajo el análisis de variables
del entorno y de peculiaridades propias de la empresa, cuantificadas y cualificadas posibles
respuestas a interrogantes y patrones que permitan brindar soluciones a las dificultades que
presenta la organización y su crecimiento en el tiempo (Simons, 2011). Se basa en la
recolección y análisis de información primaria y secundaria tanto externa como interna de la
empresa y la familia, lo cual significa realizar análisis y comparación de información teórica,
de estudios de mercado, sobre BP (buenas prácticas) de las empresas de familia, los datos
históricos y su influencia en la economía, con el fin de obtener claridad sobre las
oportunidades de mejora que se relacionan con la viabilidad de implementar un “modelo de
gestión” en la empresa familiar NUTRIQUESOS TOLILÁCTEOS.

1.5.2 Instrumentos de Recolección e Información

La obtención de la información se realizó bajo instrumentos de trabajo de campo que
garantizaran la confiabilidad y objetividad de los datos obtenidos partiendo desde fuentes
primarias y secundarias y la aplicación de técnicas de recolección de información.

1.5.3 Fuentes Primarias

Se seleccionaron los elementos representativos y se adoptaron técnicas de recolección de
datos a los directivos y/o familiares que tienen relación directa con la empresa centro de
estudio, con el objetivo de obtener información directa sobre diferentes aspectos
organizacionales, esta información se contrastó y complemento con la aplicación de
entrevistas a los familiares, Anexo 5, y encuestas a los empleados, Anexo 6, de forma
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independiente que permitieron obtener datos estratégicos que contribuyeron con el propósito
del presente trabajo.

1.5.4 Fuentes Secundarias

La información se obtendrá múltiples fuentes y para ello, se acude a diversas teorías y
escritos que ampliaran la visión no sólo conceptual, sino también en la práctica de los
diferentes elementos que conforman el estudio de caso, esto se logrará por medio de textos de
consultas especializados en el tema, con ayuda web y demás fuentes necesarias, así mismo se
tendrá en cuenta la normatividad vigente colombiana que regula las empresas y en particular,
las empresas con participación familiar, a través de decretos, normas legales, entre otras que
apliquen al presente estudio. la implementación de una entrevista al propietario conformada
por veintidós (22) preguntas abiertas, una segunda entrevista a la cónyuge del propietario la
cual consto de dieciséis (16) preguntas abiertas y a todos los colaboradores se les aplico una
encuesta con quince (15) preguntas para robustecer y mejorar la percepción, veracidad y
calidad de la información obtenida.

1.5.5 Técnica de Recolección de Información

Para realizar la recolección de información fueron necesarias la aplicación de diversas
técnicas de investigación a los miembros de la familia empresaria, y a los empleados de la
empresa familiar, la observación directa o continúa en diferentes momentos de los procesos
productivos y de las relaciones y conflictos que surgen de la cotidianidad, también se utilizó
la revisión y análisis documental de la organización, el sector y la región con apoyo de ayudas
digitales como internet, además de la aplicación de entrevistas a los familiares y encuestas a
los empleados de forma independiente que permitieron obtener datos estratégicos que
contribuyeron con el propósito del presente trabajo.
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1.6 Limitaciones

El estudio de análisis de caso propuesto se realizó en la empresa familiar Nutriquesos
Tolilácteos el cual incluyó información interna e histórica de la organización adicionando
datos sobre el nicho de mercado el cual atiende la empresa familiar, el cual está enfocado a la
venta de quesos a establecimientos y pequeños negocios en la ciudad de Bogotá, el análisis
del sector se realizó de manera general con el fin de determinar posibles oportunidades de
crecimiento regional y local; al interior de la empresa se verificaron diversas fuentes de
información y herramientas de recolección de datos, sin embargo al no existir un programa o
software que albergara toda la información financiera y contable sobre compras, ventas,
costos y gastos, los la recolección de información y posteriores análisis se llevaron a cabo
con base en los datos suministrados por el propietario desde el año de la creación de la
empresa hasta la actualidad , información que en gran medida se encuentra depositada en
archivos físicos llevados de manera manual por la familia empresaria, además de información
suministrada por los familiares y colaboradores de la organización a través de entrevistas y
encuestas, lo que limito la investigación a posibles desviaciones en la recolección de datos
por preguntas que no tuvieron respuesta o no fueron claras las respuestas, la no participación
de algunos empleados en las encuestas o cuyas respuestas fueron influencias de manera
directa y a las diferencias en las respuestas producto de las problemáticas latentes entre los
miembros de la familia

2. Marco Teórico y Referencial

2.1 La empresa de familia

Las empresas de familia desarrollan un papel importante en la economía, es así, como en
un mundo globalizado y tan competitivo estas deben estar preparadas para enfrentar los
cambios que se presenten, conservando su esencia, es decir, la cultura y el legado que se
transmite de una generación a otra, sin dejar de lado los cambios que se tienen que enfrentar a
nivel tecnológico, de mercados y demás.

9
La empresa de familia constituye un eje fundamental dentro del crecimiento económico
de la región y de sus habitantes, esta fomenta el acceso al trabajo y contribuye con la
disminución de indicadores de desempleo en el país, bajo estas consideraciones, la empresa
de familia es un ente social y económico, concebido con el propósito de lograr objetivos
previamente establecidos; como tal debe ser vista como un sistema abierto cuya realidad
viene determinada por un conjunto o comunidad de grupos de intereses (familia, proveedores,
empleados, consumidores, comunidad en general, administración pública), que tiende a lograr
un estado de equilibrio dinámico con su entorno a través de una interacción e intercambio
recíproco de flujos de información, materiales y recursos humanos , es decir, que existe una
influencia mutua , asimétrica, entre la empresa y su entorno. (Rueda, 2008, pág. 96).

Por lo cual el éxito de una compañía de familia dependerá de su capacidad de adaptarse y
desarrollar iniciativas empresariales sólidas, basada en modelos de gestión dinámicos que
incorpore a la familia y su equipo de colaboradores, con un mismo espíritu emprendedor y
participativo, con normas claras y definidas en cuanto a la diferenciación entre empresa,
propiedad, familia, gestión y sucesión en las que se asuman propósitos dirigidos al
cumplimiento de objetivos establecidos y determinados por la empresa de familiar a través de
su misión , visión y objetivos en pro de abarcar nuevos negocios, productos y mercados.
(Rueda, 2008, pág. 96).

Según el mismo autor, generar una definición de empresa familiar no es tarea fácil ya que
se desenvuelve en un contexto muy amplio que encierra variables, las cuales no se pueden
delimitar dentro de un solo concepto, la empresa en su concepto, aparece cuando se crean
fábricas, van apareciendo sociedades, se generan cambios tecnológicos y se da el proceso de
industrialización; ya desde este punto las familias empiezan a tener otra visión y lo que para
ellos era una actividad rutinaria, va más allá y se puede tener una perspectiva de una actividad
económica, es decir lo que hacían para mantenerse, puede generarle mayores beneficios a
nivel económico.
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La empresa de familia tiene su origen sui generis. Se inicia siendo una empresa
unipersonal: es la idea del creador y su íntimo trabajo. Esta empresa está soportada en sus
inicios en su particular interés y conocimiento, sin más pretensiones que darle estabilidad
económica al núcleo familiar. Cuando empieza su crecimiento y la familia se vincula al
negocio, le transmite la cultura del núcleo en su integridad, es decir, se torna en empresa de
visión familiar y deja de poseer paulatinamente la única mirada de su fundador. (Serna &
Suarez, 2005, pág. 321).

Es así como la idea de negocio que se inició por una persona va creciendo de generación
en generación y con el pasar de tiempo se va adaptando a los cambios que se vayan
presentando y así pueda seguirse manteniendo en el mercado, la empresa se desarrolla, se
consolida, y tiene que enfrentar los retos de la competitividad con base en esa cultura que le
ha sido transmitida por la familia. Ya tiene contendientes fuertes y empieza su lucha por
crecer, sostenerse y generar utilidades. Aquí entonces la EF cambia de contexto, pues tiene
que participar en mercados más amplios, agresivos y con mayor tecnología. El entorno le
exige invertir en recursos humanos, métodos de avanzada, investigación y desarrollo,
variables no presentes al momento de surgimiento del negocio. (Serna & Suarez, 2005, pág.
321).

Si de alguna manera la empresa ya lleva un tiempo y se ha ido desarrollando de manera
empírica, los cambios pueden ayudar a que no se hagan diferentes procesos de manera
manual, sino que se vayan dando cambios que ayuden en el desarrollo y progreso de la
misma, la base de clientes también crece y, por tanto, su servicio y atención se convierte en
una necesidad competitiva. Igualmente, el modelo de gestión cambia: el dueño creador debe
entender que su permanencia en el mercado depende de la manera como su compañía
responda a estas nuevas condiciones (Serna & Suarez, 2005).

Para el autor, como empresa se debe entender a los clientes como una parte fundamental,
ya que conociendo sus necesidades, podremos responder a ellas y las podremos suplir, por
ende se debe tener en cuenta el desarrollo del mercado para así generar un valor adicional, el
cual diferencia a la empresa de las demás y genere mayo grado de recordación; aunque para
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el dueño en algunos casos sea difícil, por lo que es más bien celoso con su empresa, es
responsabilidad de los familiares más cercanos, generar otra visión que permita conocer en
que se debe mejorar para adaptar la empresa dentro de los constantes cambios y llevarla a
competir con estrategias sólidas; retos que no son solamente para las EF.

Todas las empresas tienen iguales desafíos en su ciclo de vida y crecimiento. Sin
embargo, la gran amenaza radica en cómo las EF respondan a estas nuevas exigencias del
mercado, porque una unidad de estas características, que de manera oportuna no defina con
claridad sus estrategias empresariales, que no invierta para crecer, no modifique su modelo de
gestión, no entienda las condiciones de un mercado cambiante y agresivo, puede tener graves
problemas de subsistencia. (Serna & Suarez, 2005). Las empresas familiares conservan sus
tradiciones, arraigadas desde su fundador, pero a la vez es importante estar abierto y
preparados a los cambios que puedan demandar el mercado y la competencia.

La dificultad que presentan las organizaciones de familia en la delegación de funciones y
en la toma de decisiones determinará, en muchas ocasiones, la supervivencia y desarrollo en
el tiempo de la misma y puede inclusive constituir el factor principal del fracaso corporativo;
la empresa debe ser capaz de reorientar su objetivo y su enfoque en el tiempo encaminando
todos los esfuerzos y procesos en la consecución de los mismos, además la familia, empresa y
propiedad deben concebirse de manera vinculada y mantenerse unidos y articulados dichos
factores, esto depende en gran medida de la capacidad de sus dirigentes, ya sea del fundador
propietario de la organización familiar o de quienes asuman la dirección de la organización.
(Belausteguigoitia, 2010, pág. 140).

Con un liderazgo apropiado a las características de la propiedad y de la empresa,
directores y trabajadores en general se mantendrán relativamente unidos y perseguirán un
mismo objetivo común: hacer una empresa fuerte, que sea rentable para los accionistas y buen
lugar para trabajar. (Belausteguigoitia, 2010, pág. 140). Este liderazgo parte desde el entender
y direccionar la empresa proyectándola en el tiempo garantizando su perdurabilidad en el
tiempo, lo que incluye el relevo generacional.
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2.2 Características de las empresas de familia

Dentro de las características de las empresas de familia, se encuentran las características
planteadas por (Mucci, 2003) las cuales denomina de la siguiente manera:
•

Genera un estilo de dirección único, resistente a cambios

•

Los cargos directivos pueden ser ocupados por miembros de la familia

•

No es posible escalar dentro de la misma empresa ya que los cargos altos son exclusivos

•

Prevalece sobre todas las cosas le experiencia

•

No se debate el uso de la dirección

•

Se le da valor a la fidelidad que a la misma competencia

•

No se tiene en cuenta el ingreso de personal experto externo a la familia

•

En su gran mayoría son pequeñas y medianas empresas

•

Las relaciones internas y externas (proveedores) se llevan a temas familiares

•

Los directivos surgen de tal manera que logran ser casi intocables

•

La sucesión directiva va ligada a la posición familiar

•

La continuidad de la empresa va directamente encaminada a los más jóvenes de la familia

•

Claramente se define los valores de la organización con los de la familia

•

Los fundadores imponen la continuidad de los más jóvenes de la familia en la empresa,
pero no tienen presente sus opiniones

• El mayor compromiso que se tiene es directo a su identificación “apellido”.
Estas características hacen de las empresas familiares únicas y diversas, lo cual obliga a
que cualquier estudio de caso deba tomarse de diferentes maneras con el fin de poder apreciar
con total claridad los aspectos más relevantes e importantes que marcan la diferencia en la
empresa.
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2.2.1 Cultura

Cada empresa tiene una cultura que maneja como propia y que crea sentido de pertenencia
para quienes la conforman, para las empresa de familia esto debe ser una parte fundamental,
dado que en su mayoría están conformadas por familias que toman decisiones que generen un
bienestar, es allí donde temas como la tolerancia, el respeto, el bien común, el diálogo, el
saber diferenciar la relación familia-empresa, empresa-familia y la intención de trabajar todos
por tratar de no generar discusiones que a futuro puedan afectar a la empresa y generar una
mala toma de decisiones (Trevinyo , 2010, pág. 7).

2.2.2 Particularidades

A diferencia de las demás empresas, las familiares tienen ciertas singularidades las cuales,
dependiendo de su desarrollo, pueden ayudar o afectar a la misma; es así como la
organización se desarrolla a partir de la idea de negocio del fundador y de cómo los familiares
que estén vinculados a la empresa generen procesos mediante diferentes habilidades que
permitan que la empresa no pierda su enfoque o misión, pero a la vez que esté preparada ante
los cambios que ocurran en su entorno. (Trevinyo , 2010, pág. 25). Para el autor, para los
familiares que conformen la empresa, es importante, tener claridad y de alguna manera
separar las relaciones familiares con las relaciones empresariales, ya que para que estas
empresas tengan mayor durabilidad y trascendencia en el mercado, se deben dejar de lado los
diferentes conflictos que se lleguen a general a nivel familiar y centrarse más en el
crecimiento y desarrollo de la empresa para llegar a cumplir una visión y no dejar que la
empresa se pierda en la segunda o tercer generación.

2.2.2.1 Ventajas y desventajas

Las empresas de familia tienen una serie de características (Tabla 1) que le permiten tener
ventajas competitivas, sin embargo, también puede presentar dificultades o desventajas en
temas relacionados como los que se describen a continuación:
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Tabla 1 Ventajas y desventajas
VENTAJAS
Compromiso, responsabilidad y solidaridad
Conocimiento transmitido de generación en
generación
Mayor velocidad de decisión frente a la
competencia del mercado
Confiabilidad y orgullo de lo que es la
empresa y los productos que ofrece
Relaciones de afecto importantes dentro del
ambiente laboral
Flexibilidad en el trabajo para emprender
mayores ideas
Confidencia de los procesos
Mayor unidad de los accionistas,
manteniendo la empresa en el mercado
Preocupación por la calidad e imagen,
importantes para los clientes actuales y
futuros
Responsabilidad social con su entorno
Cultura empresarial estable que demuestre el
legado de la empresa familiar
Visión a largo plazo relacionado con el
cumplimiento de metas propuestas

DESVENTAJAS
Plan de negocios al no generar análisis de
hacia dónde va la empresa.
Plan de sucesión, en caso de no existir
Comunicaciones efectivas que puedan generar
un mal ambiente laboral/familiar
Políticas de empleo que no sean claras
Delegación de poder centralizado
Manejo de conflictos, rivalidades y tensiones
familiares, al no darle manejo
Superposición de roles empresa-familia,
entender el papel que tiene cada uno
Falta de capacitación constante en los
procesos
Toma de decisiones compartidas, objetivos
personales
Nepotismo (Preferencia) dentro de la empresa
Organización gerencial informal lo que
conlleva a un posible declive de la EF
Desafíos comerciales (internacionalización),
no estar preparados

Fuente: Elaboración propia a partir de (Trevinyo , 2010)

Estas ventajas y desventajas son intangibles pero perceptibles, al descubrirlas y
desarrollarlas se podrán ver mejores resultados, por el contrario, con las desventajas si no son
detectadas a tiempo y no se les da un manejo adecuado, se puede generar un daño del cual la
empresa probablemente no pueda salir y se encierre en un círculo vicioso (Trevinyo , 2010).

2.3 Modelos de gestión de empresas de familia

Dentro de los modelos considerados y los cuales fueron materia de estudio aplicables a las
Empresas familiares, se clasifican en dos grupos, el primero de ellos son los modelos
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ortodoxos siendo los modelos más clásicos y antiguos y los modelos heterodoxos los más
recientes o contemporáneos (Tabla 2) como análisis de las primeras tenemos el Modelo de los
tres círculos propuesto por (Tagiuri & Davis, 1982) y fue gracias a las diferencias encontradas
en la década de los 70.s donde se evidencia la empresa conformada por dos grandes sistemas,
la empresa y la familia donde radicaba su gran problemática en la propiedad y gestión por tal
motivo los autores definieron incorporar un pilar nuevo quedando así Familia, Propiedad y
Empresa, el segundo Modelo es Holístico de la empresa familiar y su entorno propuesta por
Donckels y Frolich para el año de 1991 donde analizan las interrelaciones de la empresa con
su entorno y la influencia que puede das a las estrategias económicas y políticas dando como
eje principal de todo al fundador, director o propietario.

El Modelo de Los Cinco Círculos de Amat para el año 2004 donde complementa el
modelo de los tres círculos dividiendo la empresa en dos: gerencia y empresa y creando un
área adicional denominada Sucesión; el modelo evolutivo tridimensional el cual fue
formulado por Dueñas, Guamán y Torres en el año 2006 toma el Modelo de los tres círculos
pero hace que su descripción sea en un momento especifico añadiendo una dimensión en el
tiempo obteniendo una visión del proceso de crecimiento de la empresa; El Modelo de El
proceso de dirección estratégica de la empresa familiar de Sharma, Chrisman y Chua en 1997
no dice basados en el proceso estratégico de las empresas son iguales para aquellas familiares
como las que no lo son, con diferencias como los objetivos que se persiguen en el caso de las
primeras y como desarrollan y como participan para dicho proceso.

Modelo organizativo del proceso estratégico de la empresa familiar de los autores
Ussman, Jiménez y García plasman en el año 2001 consideran que la empresa de familia se
encuentra en una constante interacción con el sistema familiar y con su entorno, por lo cual
un cambio en el entorno desencadenaría un proceso nuevo de aprendizaje donde se ve
claramente debilidades y fortalezas, y por ultimo tenemos el Modelo de Familiness o de
retroalimentación entre familia y negocio formulado por (Habbershon & Williams, Un marco
basadoen recursos para evaluar las ventajasestratégicas de las empresas familiares, 1999)
donde asocia el concepto de organizaciones familiares con un entorno del cual está
compuesto de recursos únicos fusionando elementos como familia, propiedad y empresa
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dando unas ventajas competitivas muy marcadas frente aquellas empresas no familiares, ya
que la familiar cuenta con valores, compromiso, confianza y pertinencia entre los miembros
de la familia, para ver más claramente la diferencia de cada uno se anexa la siguiente tabla:

Tabla 2 Tipos de Modelos

Modelos

Propuesto

Observación

Año

Ortodoxa

Modelo de los tres
círculos

Tagiuri y Davis

Se enfoca en los campos
de actuación de cada
variable

1982 x

x

x

Ortodoxa

Modelo Holístico de la
Donckels y
empresa familiar y su
Frolich
entorno

Interrelaciones de esta con
el entorno, influencia de
las políticas
macroeconómicas y
sociales tiene en el sector

1991 x

x

x

x

Ortodoxa

Modelo de los cinco
círculos

Amat

Círculo de la empresa en
dos: gerencia y negocio.
Inserta sucesión

2004 x

x

x

x

x

Ortodoxa

Modelo evolutivo
tridimensional

Dueñas,
Guamán y
Torres

Tres círculos de manera
evolutiva (subconjuntos
del sistema), añadiendo la
dimensión del tiempo

2006 x

x

x

x

x

Heterodoxa

Modelo de El proceso
de dirección
estratégica de la
empresa familiar

Sharma,
Chrisman y
Chua

Proceso estratégico básico
es igual para empresas
familiares y no familiares

1997 x

x

x

x

Heterodoxa

Modelo organizativo
Ussman,
del proceso estratégico Jiménez y
de la empresa familiar García

2001 x

x

x

x

Heterodoxa

Modelo de Familiness
Habbershon y
o de retroalimentación
Williams
entre familia y negocio

La empresa de familia es
una continua interacción
con el sistema familiar y el
entorno
Recursos únicos valores,
compromiso, confianza y
pertinencia entre los
miembros de la familia

x

Resultados

Tipo de Teoría

Tiempo

Sucesión

Entorno

Gestión

Empresa

Propiedad

Familia

ELEMENTOS CONSIDERADOS

x

x

x

x

1999 x

Fuente: Elaboración propia a partir de (Molina, Botero, & Montoya, 2016).

Dentro de los modelos de gestión aplicables a empresas de familia se identificaron 3, los
cuales se consideraron la base para determinar el modelo más adecuado para desarrollar en la
empresa Nutriquesos Tolilácteos. El primer modelo de gestión (Gráfico 1) basado en los tres
círculos de (Tagiuri & Davis, 1982) brinda un concepto sobre la interacción de las empresas
familiares enfocado en tres pilares, uno es la propiedad, que se enfoca en lo material de la
empresa, el segundo es la familia, que esta direccionado a las interacciones entre los
miembros de la familia y sus lazos sanguíneos y en tercer lugar el negocio que relaciona las
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funciones que desempeñan los integrantes de la familia dentro de la organización. Estas
variables conforman una serie de interacciones que a su vez permiten comprender con mayor
facilidad las dinámicas de la empresa y su entorno.

Gráfico 1 Modelo de los tres círculos

Fuente: Elaboración propia a partir de (Tagiuri & Davis, 1982).

El segundo modelo de gestión (Gráfico 2) de (Amat J. , 2000) retoma el modelo de los
cinco círculos, que incluye los tres círculos propuestos por (Tagiuri & Davis, 1982) y agrega
dos pilares adicionales, de esta forma se miden las interacciones entre, la propiedad, la
empresa y la familia más el pilar concerniente a la gerencia, que considera la administración
de los recursos humanos, tecnológicos y materiales y el segundo pilar de la sucesión que
identifica los factores críticos de transición generacional de la empresa familiar. Este modelo
intenta medir las interacciones entre los pilares planteados y el paso generacional a través del
tiempo que repercute en la estabilidad de la empresa y su capacidad de perdurar en el tiempo.
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Gráfico 2 Modelo de los cinco círculos

Fuente: Elaboración propia a partir de (Amat J. , 2000).

El tercer modelo de gestión es el denominado modelo evolutivo tridimensional (Gráfico
3) de (Gersick, Davis, & Lansberg, 1997) analiza los cambios que se presentan en el modelo
de los tres círculos y su proceso de crecimiento con una mirada prosprectivista, por lo que
denomina tres pilares, el primero es la evolución de la propiedad en que se analizan factores
que pueden darse en el tiempo como lo son consorcio de primos, sociedad de hermanos y/o
propietario controlador, el segundo es identificado como evolución del negocio en el que se
analizan variables administrativas desde el nacimiento, crecimiento, madurez y declive de la
empresa familiar, y por último un tercer pilar enfocado en la evolución de la familia, en el que
intervienen factores como familia fundadora, el ingreso de descendientes, trabajo conjunto y
el traspaso del mando. Durante la evolución de la empresa las dinámicas que se van dando
forman la trayectoria de la empresa y de la familia empresaria y determinan su existencia en
el tiempo como empresa familiar.
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Gráfico 3 Modelo evolutivo tridimensional

Fuente: Elaboración propia a partir de (Gersick, Davis, & Lansberg, 1997)
En el año de 1999, (Habbershon & Williams) llegan con un nuevo término “Familiness”,
concepto que asocia a las organizaciones familiares como un entorno de recursos únicos,
fusionando familia, propiedad y empresa, como una fuente de generación de ventajas
competitivas frente a las demás sociedades de un inicio no familiar, este rescata valores con el
que no cuentan la mayoría de empresas, como son: compromiso, confianza, y pertinencia
entre todos los miembros de la familia vinculados a la empresa, llegando incluso a quienes no
son familiares.

Desde el punto de vista de los autores del presente trabajo, el modelo de gestión más
apropiado para la empresa pretende dar claridad sobre puntos fundamentales referentes a la
estructura general, plan de ejecución, presupuesto, proyección, planeación, supervisión y
control, proceso de sucesión, entre otros, dentro de la empresa lo cuales permitan en su
totalidad brindar herramientas que conlleven a la solución de conflictos y suplir de manera
adecuada necesidades latentes que nacen de la cotidianidad y con ello poder ofrecer a los
directivos de la empresa, información útil que contribuya y de soporte a los procesos de la
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organización y su proyección hacia el futuro, permitiéndole competir en el mercado actual y
ser capaz de adaptarse a los cambios del mercado de manera más rápida y dinámica con
políticas claras sobre resolución y prevención de problemas específicos que puedan surgir en
la interacción diaria y constante entre la empresa, la familia y la propiedad y en consecuencia,
posibiliten o no la continuidad de la empresa y su futuro crecimiento empresarial, familiar y
profesional.

2.3.1 Modelo propuesto

Luego de realizar el análisis de varios modelos de gestión, para el presente trabajo se
tendrá como eje fundamental a los autores Amat con su Modelo De Los Cinco Círculos y
Habbershon - Williams con su Modelo Familiness quienes aportan de manera significativa
para proponer un nuevo modelo de gestión compuesto (Gráfico 4), que se aplica a la empresa
familiar Nutriquesos Tolilácteos, el cual se definió como modelo esférico, dando como
resultado estrategias y oportunidades de mejora con un fin primordial, dar continuidad y
permanencia en el tiempo a la empresa garantizando estándares de manejo de todos sus
colaboradores como a sus procesos.

Gráfico 4 Modelo esférico

Fuente: Propuesta propia a partir de (Amat J. , 2000), (Habbershon & Williams, 1999)

21
3. Capítulo 3

3.1 La empresa familiar Nutriquesos Tolilácteos

La familia Trilleras (Gráfico 5) nace de la unión de Luis Carlos Trilleras Zambrano y
Alicia Trilleras de Trilleras, de esta unión nacieron tres hijos Carlos, Iván, y Norma; Calos
Trilleras se casa con Helena Hernández, de este matrimonio nace María José. Iván Trilleras
conoce a Sandra Patricia Yara, de esta unión nacen: Andrea, Wendy y Oscar; Wendy en el
año 2016 tiene un hijo con Alejandro Díaz, llamado Iván Alejandro Díaz Trilleras; después de
un largo tiempo Iván y Sandra se separan e Iván forma un nuevo hogar con Beatriz
Hernández y la hija de ella, Fernanda. Por otro lado, Norma y su cónyuge Juan Carlos tienen
un hijo, Carlos Esteban; ellos se separan, Norma conoce a Nelson, y nace Luis Ángel. La
familia Trilleras se ve representada gráficamente en el siguiente genograma:

Gráfico 5 Genograma

Fuente: Elaboración propia a partir de (GenoPro, 2018)

Luis Calos Trilleras Zambrano (Ilustración 1), nacido en el año 1942 en el municipio de
Natagaima (Tolima) de origen campesino, desde niño trabajador incansable y siempre con
deseos de superación; inicio sus labores como sastre en el municipio, viendo las necesidades
de sus clientes decide ir surtiendo su sastrería de camisas, ropa interior, calzado hasta
conformar la pequeña sastrería en el almacén con mayor surtido para hombre llamado El
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Buen Gusto, de las utilidades obtenidas dado su espíritu campesino compro tres fincas llamas
La Pola, La Palmicha y La Vega, en las cuales se cultivaba algodón y sorgo, y en menor
escala la ganadería, dada la recesión de la agricultura y el factor clima que hubo hacia los
años 82.

Ilustración 1 El fundador y su esposa

Fuente: (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

Decide adecuar las tres fincas solo para ganadería, la leche , producto de estas tres fincas,
la empieza a vender de manera artesanal en una carreta por todo el municipio , apoyado de su
hijo Iván y su ahijado Arysmendy, como la oferta de esta leche era más grande que la
demanda del municipio, decide junto con su esposa Alicia Trilleras que la leche que no
cubriera la demanda se utilizaría para hacer cuajada campesina, sin embargo esta idea
ocasionó pérdidas, por lo que el dueño y único propietario decide ir a buscar un nuevo
mercado para esta leche líquida al municipio de Guamo (Tolima) donde habían tres fábricas
artesanales, nuevamente apoyado de su hijo Iván decide transportar y vender a un mejor
precio la leche líquida que no se alcanzaba a vender en municipios. Algunos ganaderos de la
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región ven la facilidad del negocio y deciden vender la leche a este carro, empezando a
recolectar leche en 20 de las 35 veredas que tiene este municipio; sin embargo, esta leche por
la distancia entre los municipios, factor clima y las vías de transporte no llegaba con las
propiedades aptas para el proceso por lo cual se incurría en pérdidas al ser vendida.

El señor Luis Carlos , emprendedor, viendo que este negocio demostraba ser rentable y
que las fincas no daban la utilidad que él esperaba, decide capitalizarse con las ventas de estos
terrenos y fundar su propia empresa en el año 1985 en el municipio de Natagaima llamada
Tolilácteos, Lácteos del Tolima, según RUES la empresa fue matriculada el 27 de enero de
1987 (Ilustración 2) como no sabía mucho del proceso para la obtención del queso, trajo la
mano de obra integrada por quien cuaja, quien cocina y quien pesa a quienes les ofreció las
mejores condiciones de bienestar, no solo para ellos, para su familia también; al transcurrir
del tiempo la lista de proveedores seguía creciendo por lo que al el quesillo se le debía buscar
un mercado diferente hacia Espinal, Girardot, Ibagué.

Así es como, apoyado de su otro hijo quien era estudiante de Ingeniería Química en la
ciudad de Bogotá , decide buscar este mercado teniendo como primer cliente Jeno´s Pizza, los
proveedores y el mercado seguían en expansión (año 1990 – 1996) se logra fortalecer el
comercio en la ciudad de Bogotá comprando una bodega de almacenamiento y distribución en
el barrio Valladolid, donde seguía apoyado por sus hijos Iván y Carlos, profesional químico,
quien se encargó de tecnificar y obtener algunos productos. Así mismo el señor Iván , junto
con su cónyuge Sandra Patricia, emprendieron con un local ubicado en el barrio Kennedy con
la misma razón social , pero registrada en Bogotá, el establecimiento estuvo registrado del 28
de mayo de 1996 hasta 22 de marzo de 2006 con la actividad número G522202 – Comercio al
por menor de ventas de derivados de la leche en establecimientos especializados; el
emprendimiento de esta pareja los impulso para luego trasladar su negocio al Restrepo, y
tener una salsamentaría , comprar una de las camionetas Toyota Hilux y poco a poco ir
construyendo un mejor futuro.
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Ilustración 2 La empresa: Fabrica Tolilácteos

Fuente: (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

La empresa crecía (Ilustración 3) y no se ejercían los controles adecuados, dado a la
nobleza del fundador con sus empleados; estos fueron creando micro empresas estableciendo
una competencia desleal, así mismo el mercado nacional se saturó de este producto, por el
factor clima la leche escaseaba y los costos de producción y distribución se incrementaban
dando como resultados grandes pérdidas que hicieron que se disminuyera el patrimonio de la
empresa, así mismo se presentaron robos de dinero, de la turbo que ejercía la distribución, y
las malas decisiones administrativas que llevaron a el fracaso de la empresa; aunque hasta el
último día de su vida Luis Calos Trilleras luchó por mantener su empresa, la vida no le
alcanzo para recuperarla como quería.
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Ilustración 3 Proceso productivo: Fabrica Tolilácteos

Fuente: (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

Luego del fallecimiento del fundador Luis Carlos, su hijo Carlos Trilleras, tomó las
riendas de la fábrica, empezó a generar pagos de deudas propias con recursos de la empresa,
lo que llevo al cierre de esta. Por otro lado, el Señor Iván Trilleras, su otro hijo, quiso
continuar con el legado de su padre, ya no como fabricante sino como comerciante, es decir,
comprar el queso y venderlo en la marca Tolilácteos, pero el hermano, Carlos refutó que este
no tenía derechos sobre la marca y que si la seguía utilizando empezaría procesos judiciales,
para no perder la razón social por completo, el señor Iván, saca su propia marca, es así como
nace Nutriquesos Tolilácteos (Ilustración 4) y registra matriculada desde el 28 de agosto de
2013, hasta la fecha. Se presentaron diferentes situaciones, como por ejemplo el hecho de que
Carlos fuera a empresas a las que vendía el señor Iván, diciendo que ese queso que estaban
manejando no era Tolilácteos y demás, lo que ocasionaba una mala imagen, más a nivel
familiar que empresarial; conflictos internos que generaban malos momentos familiares.
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Ilustración 4 Producto estrella

Fuente: Elaboración propia

En la actualidad Nutriquesos Tolilácteos (Ilustración 5) , idea del señor Iván, permanece
en un mercado competitivo, y en cuanto a temas relacionados con la empresa se encontraba
en cabeza de Andrea Trilleras, pero por motivos internos, a nivel familiar, se presentaron
conflictos con la actual pareja del propietario, creando un ambiente laboral no tan ameno, y lo
que ha llevado a la separación laboral entre padre e hija; lo que el señor Iván quiere es que el
legado de su padre, fundador de Tolilácteos, no se pierda y siga siendo una empresa familiar.
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Ilustración 5 Nutriquesos Tolilácteos en la actualidad

Fuente: Elaboración propia

3.2 Actividad económica

La actividad económica de la empresa se encuentra registrada en el registro mercantil con
CIIU – 4631, Comercio al por mayor de productos alimenticios, con tipo de sociedad
comercial y de organización como establecimiento de comercio, con fecha de matrícula
agosto 28 de 2013 y número de matrícula 0002358393, el propietario es el señor Iván
Trilleras Trilleras registrado como persona Natural (Registro unico empresarial y socialCámaras de Comercio, 2018), dedicada a la comercialización de productos lácteos,
especialmente queso, en ciertas temporadas del año se manejan otros tipos de queso como el
costeño y campesino, siendo el producto más fuerte y estrella el queso doble crema, el cual
se vende en bloque de 2.500 gramos (5 libras) entero o tajado, también se está abriendo
mercado en la región del Tolima, con este producto y en diferentes presentaciones como lo es
por media libra y libra, la empresa está en el sector lácteo (Nutriquesos Tolilácteos, 2018),
que es un sector importante dentro de la economía colombiana, es el sustento de varias
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familias, bien sea, por puestos de trabajo que genere o por los proveedores y/o fabricantes
productores interactuantes.

3.2.1 El Sector Lácteo

Para empezar, es fundamental reconocer el significado de los lácteos como alimentos
esenciales para la salud en todas las etapas de la vida, por ejemplo, la leche, posee un alto
contenido de calcio que favorece la formación de hueso y ayuda a prevenir la osteoporosis.
Asimismo, se ha comprobado que el consumo de leche influye para bajar los niveles de ácido
úrico, para reducir el riesgo de formar cálculos en los riñones, para evitar la caries dental al
actuar como sustituto de la saliva, y para neutralizar los ácidos orales.

La canasta familiar de los hogares colombianos se ha sofisticado. La oferta de productos
como vinos, embutidos y aceites es hoy más amplia de lo que era hace una década. En esta
nueva tendencia, un producto ha venido ganando espacio en la mesa de los consumidores: el
queso.

La industria del sector lácteo aporta 24,3% del Producto Interno Bruto agropecuario, lo
que se traduce en 1,23% del PIB total nacional (República, 2018), sin embargo la
informalidad esta estimad en el 42% afectando los indicadores de crecimiento del sector y a
toda la cadena (Agronegocios, 2018); El volumen total de producción en Colombia pasó de
2.000 millones de litros en 1979 a 7.094 millones en 2017, con una tasa de crecimiento
promedio de 3.5%. En algunos períodos esta tasa ha sido más alta, así por ejemplo entre 1979
y 1988 creció al 6%. Este incremento es considerable si se tiene en cuenta que el crecimiento
vegetativo de la población colombiana es inferior al 2% anual.

La dinámica en la producción primaria se da gracias a las innovaciones en los sistemas de
alimentación y manejo del ganado, mejoramiento genético de los hatos, principalmente por
compras y renovación de especies altamente productivas. El aumento en la producción de
leche en Colombia se ha dado con un incremento en el consumo de lácteos de la población. El
proceso de formalización de la cadena láctea en Colombia representa una valiosa oportunidad
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de inversión en el sector (Gráfico 6) ya que abre el espacio para la instalación de modernas
plantas que cuenten con la capacidad necesaria para absorber la producción que en la
actualidad se acopia, procesa y comercializa de manera informal. En Colombia los
procesadores lácteos disponen de diversos tipos de leche según las distintas regiones, que por
sus variadas características y calidades composicionales garantizan un mayor rendimiento y
pueden ser utilizados en la fabricación de una amplia gama de productos derivados, según las
exigencias del mercado objetivo.

Las principales regiones que representan grandes oportunidades en temas de inversión en
el sector lácteo son: Antioquia, Boyacá, Caquetá, Cesar, Cundinamarca, Nariño.

El sector cuenta con apoyo de entidades públicas para el desarrollo del mismo, entre ellas
están, Programa de transformación productiva, Fedegan, Procolombia; estas entidades
generan análisis que hace entender un poco más el sector, la forma en como ha crecido y las
tendencias del mismo en el mercado, trata cifras y datos importantes para generar estudios,
así como resalta la importancia de la calidad en los procesos que se generen dentro del sector
, bien sea de leche solamente o de procesos de transformación que lleguen a diferentes
productos como el queso, kumis , arequipes , etc..

Algunos factores como la estacionalidad en los periodos de lluvia y sequía, hace que se
presente variabilidad en los volúmenes de leche producidos en Colombia, en las épocas de
sequía la producción de pastos disminuye y con ella la producción de leche. Sin embargo, la
estacionalidad no es igual a lo largo de todo el territorio nacional debido a las diferencias en
los periodos de lluvia existentes entre regiones. Esto se refleja, naturalmente, en el ritmo de
las exportaciones.

Tal como sucede en otros sectores y actividades de la economía, el contrabando y la
informalidad se convierten en dos de los principales inconvenientes que afrontan los
empresarios del sector. Esto lleva a que se ofrezca producto a precios muy bajos pero que no
necesariamente ofrece la calidad adecuada para el consumidor final o una cadena de frío
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eficiente. Es por lo que las empresas deben estar muy pendientes de lo que refleje el mercado
para volverse más competitivos y estar un paso adelante.

Gráfico 6 Acopio de leche cruda en Colombia
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Asoleche, Asoleche, 2018)

Durante el 2016 el sector lácteo se vio afectado por la variabilidad climática que se
presenta en el país, teniendo repercusiones sobre los niveles de producción de leche cruda y
por ende en los niveles de leche acopiados por la industria y la dinámica del comercio
exterior; adicionalmente, la comercialización de los principales productos (Gráfico 7) también
se ha visto resentida por el entorno económico en el que se encuentra el país; sin embargo,
durante lo corrido del año 2017 se visualiza una aparente recuperación del sector en torno a
los niveles de acopio industrial de leche cruda, mientras que las tendencias de
comercialización de los principales productos lácteos continúa a la baja con excepción de las
leches UHT.
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Gráfico 7 Productos derivados de la leche

Principales productos derivados de la leche
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Asoleche, Asoleche, 2018)

Las tendencias de comercialización de los principales productos lácteos se comportan de
manera decreciente, con excepción de la leche UHT. En el caso del queso a nivel nacional
(Gráfico 8), la comercialización de quesos presentaba un comportamiento creciente hasta
2014 con un incremento promedio de 7% anual desde 2011. Sin embargo, en 2015 disminuyó
4% con 54.4 miles de toneladas y en 2016 su crecimiento fue de 1% con 54.9 miles de
toneladas. Con corte a julio de 2017, se presenta una disminución de 6.2%, pasando de 32.1 a
30.1 miles de toneladas.
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Gráfico 8 Producción de Queso en Colombia
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Asoleche, Asoleche, 2018)

Comercio exterior del sector lácteo

Desde el año 2010 las importaciones de lácteos en Colombia presentan un
comportamiento creciente (Gráfico 9), su nivel más alto se presentó en el año 2016 con
58.340 toneladas. Durante el primer trimestre de 2017 las importaciones presentaron un
crecimiento de 5,37% al pasar de 18.227 a 19.201 toneladas, respecto al mismo periodo de
2016.

Históricamente, el producto de mayor importación ha sido la leche concentrada; en 2016
el volumen importado fue de 42.315 toneladas, equivalente al 72% del total de las
importaciones de productos lácteos en Colombia. El lactosuero es el segundo producto con
mayores volúmenes de importación, en el mismo año la cifra alcanzó las 12.441 toneladas
con una participación del 21%. Hasta marzo de 2017 las importaciones de estos dos
productos fueron de 16.258 y 2.230 toneladas, representando el 96% del total importado en lo
corrido del año. Para este mismo periodo los países origen de las importaciones de leche
concentrada fueron Estados Unidos (55%), Bolivia (13%) y España (9%) y de lactosueros
fueron Estados Unidos (25%), Chile (25%) y Francia (20%).
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Gráfico 9 Importaciones del sector lácteo
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Particularmente en el caso de las exportaciones lácteas (Gráfico 10), los productos de
mayor exportación son los quesos, la leche concentrada y el yogurt, en 2016 los volúmenes
exportados de cada producto fueron 388, 215 y 191 toneladas respectivamente, equivalente al
89% del total de las exportaciones de productos lácteos en Colombia. Hasta marzo de 2017
los productos de mayor exportación fueron leche concentrada (36%), mantequilla (25%),
yogurt (17%) y quesos (14%). Durante este mismo periodo, los principales países destino de
las exportaciones colombianas por producto fueron:
•Leche concentrada: Panamá (42%), Perú (29%) y Costa Rica (20%)
•Mantequilla: Rusia (99,6%), Aruba (0,2%) y Estados Unidos (0,1%).
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•Yogurt: Estados Unidos (80%), Aruba (13%) y Ecuador (6%).
•Quesos: Estados Unidos (82%), Chile (17%) y Aruba (0,3%).

Gráfico 10 Exportaciones del sector lácteo
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Finalmente, es importante reconocer que el aumento de las importaciones podría ser un
reflejo de la falta de competitividad del sector, sin embargo, las cifras de las exportaciones,
aparentemente son desalentadoras hasta el 2016, empiezan a mejorar de enero a marzo del
presenta año y lo alentador es que se podría hablar de una diversificación de las
exportaciones, por ejemplo, en 2016 se exportaron 0,9 toneladas de mantequilla y sólo hasta
marzo de 2017, ya se han exportado 100 toneladas, específicamente hacia Rusia. Este
panorama debe tomarse como una oportunidad de crecimiento, agregando valor a los
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productos que permitan incursionar en nuevos mercados, incrementando la productividad del
sector y generando cambios en torno a la competitividad.

Ranking empresas del sector lácteo

En Colombia el entorno del sector lácteo está marcado por la falta de productividad,
reflejado en una la baja competitividad, la producción de leche cruda se ha visto afectada por
el impacto de los fenómenos climáticos, el acopio formal supera el crecimiento de la
producción de leche, los precios al productor aumentan año a año, las exportaciones
disminuyen y las importaciones crecen aceleradamente. Sin embargo, los resultados
financieros de las empresas del sector lácteo son positivos.

Dentro del ranking realizado por la revista Dinero (Gráfico 11), se encuentra que hay siete
empresas del sector lácteo que se ubicaron dentro de los grupos de las empresas billonarias,
millonarias y las grandes. Este ranking se realiza con el cálculo de las ventas bajo normas
NIIF, como la sumatoria de los ingresos de actividades ordinarias, otros ingresos y la
participación que tienen las compañías en las ganancias de sus subsidiarias asociadas y
negocios conjuntos; la fuente de información es la Superintendencia de Sociedades.

Entre las empresas billonarias se encuentran Colanta, Alpina y Nestlé con variaciones
positivas tanto en sus ventas como en sus utilidades. Si bien Colanta es la empresa del sector
lácteo con mayores ventas con 2,1 billones de pesos y una variación respecto al 2015 de
2,2%, Alpina incrementó sus ventas en 9,95%, y sus utilidades en 129,42%; en el caso de
Nestlé, las ventas incrementaron 14,47% y las utilidades 84,92%.
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Gráfico 11 Ranking general
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Entre las empresas colombianas clasificadas como “millonarias”, se encuentra Alquería,
en la posición 128, cuyas ventas incrementaron 1,87%, llegando a 930.808 millones de pesos
y sus utilidades más de un 500%.
Las empresas pertenecientes al sector lácteo (Tabla 3) clasificadas como “las grandes”
fueron Meals de Colombia, Gloria Colombia y Parmalat, de las cuales Meals presentó una
variación negativa en las ventas de -2,08 mientras que las variaciones en ventas de Gloria
Colombia y Parmalat fueron de 11,94% y 5,42% respectivamente.
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Tabla 3 Empresas lácteas en el ranking general de Colombia
Empresas Billonarias
Posición
Empresa
52
Colanta
53
Alpina
69
Nestlé
Empresas Billonarias
128
Alquería
Empresas Grandes
274
Meals
358
Gloria
452
Parmalat

Ventas
2.071.047
2.037.488
1.523.099

Variación %
2,2%
9,9%
14,4%

Utilidad neta
16.970
80.219
109.772

Variación %
49,9%
129,4%
84,9%

930.808

1,9%

48.910

-

422.073
335.783
267.608

-2,08%
11,9%
5,4%

4.774
6.356
10.250

233,5%
18,13%

-

Fuente: Elaboración propia a partir de (Dinero, Ranking de las 500 empresas más grandes
de Colombia, 2018)

A nivel sectorial (Tabla 4), se encuentra que las ventas totales de las empresas
pertenecientes al sector lácteo en el 2016 y clasificadas dentro de las 5000 empresas con
mayores ventas del país, suman aproximadamente 10 billones de pesos con un crecimiento
promedio de 19,35% respecto al 2015. En cuanto a las utilidades, en 2016 alcanzaron la cifra
de 1.3 billones de pesos.

Tabla 4 Ranking lácteo - empresas representativas
Ranking lácteo
Posición Empresa

Ventas

Variación % Utilidad neta Variación %

1

Colanta

2.071.047 2,2%

16.970

49,9%

2

Alpina

2.037.488 9,9%

80.219

129,4%

3

Nestlé

1.523.099 14,4%

109.772

84,9%

4

Alquería

930.808 1,9%

48.910

-

5

Meals

422.073 -2,08%

4.774

-

6

Gloria

335.783 11,9%

6.356

233,5%

7

Parmalat

267.608 5,4%

10.250

18,13%

8

Freskaleche

202.923 9,1%

9

Cooperativa el Atlántico

167.844 -12,3%

10

Alimentos del valle

167.601 17,3%

-

2.287

-

218

-

1.500

-

Fuente: Elaboración propia a partir de (Dinero, Ranking de las 500 empresas más grandes
de Colombia, 2018)
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Empleos que genera el sector lácteo

El sector lácteo colombiano es el principal aportante en la generación de valor agregado
en la economía agropecuaria del país. Representa el 24,3 por ciento del Producto Interno
Bruto (PIB) agropecuario, es el sustento de cerca de 400.000 unidades productoras y genera
más de 700.000 puestos de trabajo, situándose como el segundo sector con la mayor
participación en la generación de empleo agroindustrial.

Cadena Láctea en Colombia

En la industria colombiana el sector lácteo mantiene relación entre los diferentes
eslabones interactuantes entre sí (Gráfico 12) hasta llegar al consumidor final, esta cadena es
determinada por cinco grandes eslabones según (Minagricultura, 2018) los cuales se
describen a continuación:

Gráfico 12 Cadena Láctea

Fuente: Elaboración propia a partir de (Minagricultura, 2018)
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La empresa Nutriquesos Tolilácteos se encuentra en el último eslabón siendo
comercializadores minoristas dentro de la cadena productiva del sector lácteo en Colombia.

3.3 La empresa

Partiendo de las áreas funcionales de la empresa (gerencia, finanzas-contabilidad,
marketing y recursos humanos) desde la teoría planteada por (Hernandez & Rodriguez, 2006)
y mencionadas dentro del capítulo uno, en el marco metodológico, cada una de ellas tiene un
papel importante dentro de la organización, ya que el desarrollo de diferentes actividades
dependerá de cada una de estas, como tal Nutriquesos Tolilácteos no tiene una
independización de cada área, esto se puede generar ya que es una empresa pequeña y por ser
familiar las decisiones se centralizan en el señor Iván Trilleras; a nivel de dirección general ,
todo se basa en las decisiones que tome el señor Iván Trilleras;

Lo que tiene que ver con las finanzas son desarrolladas por la hija Andrea Trilleras, quien
brinda un apoyo en las finanzas y contabilidad que aunque no se lleven de manera
sistematizada, se maneja la información de forma manual y las cuentas del negocio; .Algunas
áreas se pueden determinar cómo la administración basada en el señor Iván Trilleras, toma de
decisiones en todos los aspectos; la producción se ve reflejada en cada proceso a cargo de la
señora Beatriz que se genera para satisfacer la necesidad del cliente ( tajado, separado); en
cuanto a la publicidad se maneja el voz a voz y la visita tienda a tienda en las que se dejan
tarjetas con información de contacto y de productos, el tema de distribución la maneja el
propietario con ayuda de un funcionario de confianza.

3.3.1 El mercado de Nutriquesos Tolilácteos

El mercado objetivo de la empresa se concentra en tiendas y establecimientos
distribuidoras de queso, entre ellas se encuentran las salsamentarías, pizzerías, puntos de
comidas rápidas y locales en plazas como por ejemplo en la plaza central Abastos de Bogotá,
todos los clientes son valiosos para la organización y no existe discriminación o preferencia
alguna, todos son atendidos en el menor tiempo posible y con la mejor disposición para
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atender las necesidades nacientes de los clientes, en la actualidad los clientes de la empresa
están dividas entre quienes se encuentran fidelizados con la empresa y se destacan por
realizar sus pagos de manera efectiva y dentro de los tiempos establecidos con pedidos
continuos y quienes realizan compras por evento o de manera esporádica que en varias
ocasiones demoran sus pagos afectando el flujo de caja de la organización.

Al realizar la verificación en los libros que lleva la empresa Nutriquesos Tolilácteos se
identificaron los proveedores y clientes que se muestran de la siguiente manera:

Los proveedores (Tabla5) todos son personas naturales los cuales están divididos entre
fabricantes y distribuidores, cuando el que es escaso únicamente los fabricantes mantienen su
producción por lo que los distribuidores solo son contactados a necesidad y cuando la
demanda lo requiera:

Tabla 5 Proveedores de la empresa familiar
Proveedores Personas Naturales
Clasificación

Total

Porcentaje de participación

Fabricantes

8

80%

Distribuidores

2

20%

10

100%

Fuente: Elaboración propia a partir de (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

Los clientes de la empresa (Tabla 6) que mantienen mayor participación en ventas son las
salsamentarías con una participación del 39% seguidas de las pizzerías con un 28% abarcando
el 67% del mercado total de la empresa, en la siguiente tabla se discrimina todos los tipos de
clientes atendidos por la empresa:
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Tabla 6 Clientes de la empresa familiar
Clientes
Clasificación
Salsamentaría
Pizzería
Distribuidor
Comida Rápida
Galpón
Establecimiento
Panadería

Total
22
16
13
2
2
1
1

Porcentaje de participación
39%
28%
23%
4%
4%
2%
2%

57

100%

Fuente: Elaboración propia a partir de (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

Los productos que maneja la empresa y distribuye en la ciudad de Bogotá y en el Tolima,
son el queso Campesino, doble crema, costeño, Saravena, mantequilla, de los cuales el
producto estrella es el queso doble crema entero y tajado en diferentes presentaciones y ha
necesidad del cliente.

3.3.2 Estructura Organizacional

Organigrama

La empresa actualmente no cuenta con un organigrama establecido, sin embargo,
partiendo de las áreas funcionales de una organización se plantea el organigrama funcional
(Gráfico 13) en el que se encuentra, que las decisiones se basan en el propietario Iván
Trilleras Trilleras, en el recaen todas las decisiones gerenciales como lo son la toma de
decisiones frente a precios, mercado y producción, y decisiones administrativas frente de la
relación con los proveedores, clientes, empleados; los empleados tienen funciones
establecidas concernientes a la recepción de materia prima, el tajado, el acondicionamiento y
empaque, el alistamiento y la distribución, sin embargo desde la observación de las funciones
actuales al interior de la organización se podría plantear el siguiente organigrama, en el que el
propietario se encuentra a la cabeza y los miembros de la familia activos en la organización se
subrayan:
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Gráfico 13 Organigrama planteado

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

Nota: la información descrita dentro del organigrama planteado se basó en la observación
y discriminación de responsabilidades y de funciones al interior de la organización

Tipo de Gerencia

Dentro de los tipos de gerencia según el modelo de empresas de familia propuesto por
(Gimeno, 2018) correspondería al modelo Capitán, en este modelo hay un nivel de
profesionalización nulo porque se trata de un negocio relativamente pequeño donde el control
de las operaciones se delega al líder (generalmente el padre o la madre), que se relaciona con
la empresa y la toma de decisiones se centra en las que tome el, esto puede deslumbrarse en la
empresa ya el señor Iván Trilleras lleva a cuestas todas las responsabilidades gerenciales,
estratégicas y de control, ejerciendo una administración familiar, ya que la gestión de los
recursos económicos y materiales se trata dentro de la propia familia.
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3.3.3 Producción

La bodega se encuentra en un punto lejano a las zonas urbanas de la ciudad de Bogotá, sin
embargo, esta es de fácil acceso; se ofrece el servicio de transporte del producto a cualquier
lugar del país y se procura mantener al cliente en contacto permanente, bien sea para hacer la
venta o para dar seguimiento o información sobre cómo está todo lo relacionado con el
producto calidad, rotación y demás (Gráfico 14) o simplemente fortalecer las relaciones
comerciales.

Gráfico 14 Diagrama de flujo

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación (Frank & Gilberth, 1921)

El queso llega a Bogotá de diferentes partes del país, los proveedores principales se
encuentran en la región de Arauca, sin embargo, también se maneja queso del Caquetá y de la
costa. El producto llega en bloque entero, con un peso de 5 libras, se realiza el descargue en la
bodega (Ubicada en el barrio Uval), allí se genera la rotación del inventario, se clasifica el
queso por marcas y según la demanda de la semana por lo que se puede tajar para vender en
diferentes presentaciones o se puede dejar para vender entero en la marca Nutriquesos
Tolilácteos, en cuanto al punto de venta la empresa trabaja en una bodega a puerta cerrada
(Gráfico 15) allí se organizan los pedidos, la distribución se realiza en un vehículo adecuado
con Thermo King.
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Gráfico 15 Diagrama de planta
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Fuente: Elaboración propia a partir de la observación

La distribución de la planta de la empresa Nutriquesos Tolilácteos que se muestra en la
imagen anterior discrimina los diferentes puntos de producción desde el ingreso de la
mercancía, pasando por el acondicionamiento hasta su despacho final.

3.3.4 Finanzas

La situación financiera de la empresa se mantiene en su punto de equilibrio manteniendo
una utilidad neta promedio del 5.2%, el precio del queso varía en el transcurso del año, en
relación con la condición climática, los acuerdos que se generan entre los proveedores, el
ingreso de producto de Venezuela, entre otros, generando sobreoferta por lo cual el precio
tiende a bajar, o por el contrario la presencia de una menor oferta, es decir el producto sea
escaso y tienda a subir su costo. No se puede determinar un precio fijo ya que varía de
acuerdo a la oferta y la demanda, a la solicitud del cliente y al tipo de negocio, teniendo
presente que no es el mismo precio para una salsamentaría, que para una pizzería o negocio
de comidas rápidas. Los costos se conocen (Tabla 7) por ejemplo: el flete que pagan por
transportar el queso a la bodega, el arriendo y los servicios de la bodega, la gasolina del carro
de la empresa para entrega de pedidos, el pago a los empleados, el separador, las bolsas,
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implementos de aseo, entre otros, los costos que genera el negocio varían de acuerdo a la
cantidad de queso que llega, que se taje, y que se venda, y a la distribución según la zona de
entrega. En cuanto al análisis de la situación financiera, se genera a partir de libros que lleva
la empresa de manera manual, en los cuales se pueden conocer los proveedores, clientes,
ingresos, costos y gastos; este análisis se promedia ya que no se tiene acceso a toda la
información para generar un comparativo anual puesto que los libro son manejados por año.

Tabla 7 Información financiera
Información financiera Promedio mensual año 2018
Ingreso Total
Costo Total
Gasto Total
$ 119.428.100
$ 103.809.500
$ 9.358.600

Utilidad neta
$
6.260.000

Utilidad %
5,2%

Fuente: Elaboración propia a partir de (Nutriquesos Tolilácteos, 2018)

3.3.5 Relación empresa familia

la relaciones entre la empresa y la familia se dan desde la participación económica y
decisiones gerenciales, hasta las funciones que desempeñan los miembros de la familia al
interior de la empresa, en ello es importante resaltar que la inversión inicial en la empresa fue
en su totalidad de los recursos propios del dueño, sin embargo al encontrarse en una relación
catalogado según la ley 54 de 1990 en el artículo 3 como una unión marital de hecho la cual
denomina que el patrimonio o capital producto del trabajo, ayuda y socorro mutuos pertenece
por partes iguales a ambos compañeros permanentes, dejaría la participación societaria en la
organización del propietario y de su cónyuge por partes iguales, por lo que las decisiones a
pesar de ser tomadas por el propietario en su mayoría son consultadas previamente con su
pareja; dentro de la empresa únicamente se encuentran vinculados tres personas de la familia,
en las cuales están incluidos el propietario y su cónyuge, el tercer miembro familiar es la hija
del propietario en quien se pretende fundamentar el proceso de sucesión; la familia presenta
dificultades y oportunidades de mejora en las diferentes áreas funcionales de la empresa
(gerencia, finanzas-contabilidad, marketing y recursos humanos) al existir conflictos muy
comunes y propios de organizaciones familiares como lo son las contradicciones en los
direccionamientos entre miembros de la familia, conflicto de intereses y la no identificación
jerárquica al interior de la empresa lo que puede derivar en conflictos, los cuales son
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fácilmente evitables con la implementación de una estructura organizacional formal y
definida con la identificación plena entre familia y empresa.; ningún otro miembro familiar
tiene participación alguna en la empresa, ni de manera económica, ni laboral por lo que la
relación empresa y familia centra sus relaciones en los tres miembro activos.

4. Capítulo 4

4.1 Diagnóstico de la empresa de Familia

La empresa Nutriquesos Tolilácteos fue analizada bajo tres diagnósticos (Tabla 8) los
cuales permitieron la aplicación del modelo esférico propuesto en el (Capitulo 2, Grafico 4);
dichos diagnósticos comprenden la valoración del nivel de profesionalización y el inventario
de la empresa familiar los cuales dan como resultado la identificación del perfil competitivo1;
estos diagnósticos realizados se complementaron con la aplicación de entrevistas al
propietario y cónyuge, Anexo 5, además de encuestas a los colaboradores, Anexo 6.

Las entrevistas se desarrollaron al interior de la empresa, contando con la participación
del fundador de la empresa, su cónyuge y los colaboradores, esta fueron de manera escrita
para los colaboradores y de manera verbal para el fundador y su cónyuge, permitiendo así la
participación de manera activa y sin condicionar o influir en sus respuestas.

A continuación, se describen los diagnósticos y herramientas utilizadas para la valoración
e identificación de la problemática de la empresa, las opciones de mejora se presentan
posteriormente, en la aplicación del modelo esférico propuesto. (Tabla 8):

1

La valoración del nivel de profesionalización a partir de la propuesta de (Belausteguigoitia, 2010), con los ajustes
realizados por Navarrete (2015); el IEF según (Belausteguigoitia, 2010) y el perfil competitivo aplicado a las
empresas de familia por Navarrete (2015).
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Tabla 8 Diagnósticos aplicados
DIAGNOSTICO

SINTESIS

HERRAMIENTAS

Nivel de
profesionalización
(Belausteguigoitia, 2010)

Esta herramienta permite analizar por medio
de diferentes ítems cinco áreas importantes
como son: la estructura organizacional de la
empresa toma de decisiones,
cultura/funciones, sucesión y planeación.

Fuente: entrevistas,
observación y trabajo
de campo.

Inventario de la empresa
familiar - IEF
(Belausteguigoitia, 2010)

El inventario de empresa familiar permite
medir el desarrollo de la organización en tres
grupos: empresa, familia y propiedad.

Fuente: entrevistas,
observación y trabajo
de campo.

Perfil competitivo
(Belausteguigoitia, 2010)

Permite determinar fuerzas y debilidades de
la empresa, se agrupan en: procesos,
tecnología, familia-empresa, control y
financiero.

Fuente: entrevistas,
observación y trabajo
de campo.

Fuente: Elaboración propia a partir de (Belausteguigoitia, 2010)

4.1.1 Nivel de profesionalización

La profesionalización es un factor clave de éxito para cualquier empresa, la cual, le
permite competir y mantener su estabilidad dentro un mercado objetivo o nicho de mercado,
con claras reglas, estructura y parámetros establecidos al interior de la empresa; en la empresa
Nutriquesos Tolilácteos la aplicación del diagnóstico de valoración del nivel de
profesionalización de (Belausteguigoitia, 2010), dio como resultado (Grafico 16) que la
empresa cuenta con niveles bajos de profesionalización, según la valoración detallada que se
encuentra en el Anexo 1.

Estructura organizacional: se encuentra valorada en un 35%, afectada principalmente
porque no se cuenta con una estructura definida, todo se centraliza en el propietario de la
empresa.

Toma decisiones: se encuentra valorada en un 32%, mayormente afectada por qué no se
delegan funciones administrativas.
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Cultura y funciones: se encuentra en un 28%, siendo el indicador con menor puntaje de
este diagnóstico, esta es afectada porque no se tienen perfiles o responsabilidades definidas,
estas modifican acorde a la labor o gestión a realizar, lo cual genera conflictos por la falta de
claridad de los cargos

Sucesión y planeación: Se encuentra en un 30%, afectada por la carencia de un plan de
sucesión que permita dar continuidad a la empresa a futuro.

Estos resultados obtenidos dentro del diagnóstico aplicado sobre la valoración del nivel de
profesionalización dejan a la empresa con un 31% de profesionalización total, por lo cual, es
necesario identificar oportunidades de mejora y fijar cursos de acción que permitan elevar el
porcentaje de profesionalización de la empresa Nutriquesos Tolilácteos.

A continuación, se muestra el diagnóstico realizado para el nivel de profesionalización de
la empresa según (Belausteguigoitia, 2010) y la adaptación realizada por (Navarrete, 2015):

Gráfico 16 Nivel de profesionalización
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Belausteguigoitia, 2010) y (Navarrete, 2015)
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4.1.2

Inventario de la empresa familiar

El inventario de la empresa familiar permite vislumbrar el nivel de competencias con la
que cuenta la empresa para ser competitiva dentro del mercado, Anexo 2; este inventario
mide tres pilares fundamentales los cuales son: la empresa, la familia y la propiedad.

La empresa: El porcentaje alcanzado por este pilar fue de un 30%, influenciado
principalmente de forma negativa, al no presentar un consejo administrativo o junta directiva
al interior de la empresa y a la no existencia de políticas ni procesos documentados.

La familia: El porcentaje alcanzado en este pilar fue de un 50%, siendo el pilar más fuerte
con la que cuenta la empresa familiar, esto gracias a que los miembros activos de la familia al
interior de la organización muestran un alto grado de compromiso y dedicación, sin embargo,
lo afecta de forma negativa, que la sucesión es únicamente contemplada por el propietario, y
no se encuentra formalizada ni documentada.

La propiedad: El porcentaje alcanzado en el pilar es del 24%, afectado principalmente
por que al no existir una sucesión explicita y documentada, el propietario no contempla la
manera o forma de realizarlo, lo que deriva en que existan diferencias entre los miembros de
la familia por la intensión de sucesión de la propiedad pensada por el propietario.

Los resultados obtenidos se muestran de manera consolidada (Grafico 17) para mayor
comprensión de la aplicación del diagnóstico y de los resultados obtenidos. El valor
alcanzado en el total del IEF es del 35%:
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Gráfico 17 Nivel de profesionalización
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Belausteguigoitia, 2010) y (Navarrete, 2015)

4.1.3

Perfil competitivo

El diagnóstico del perfil competitivo busca identificar y priorizar las debilidades más
relevantes que tiene o afronta la empresa, con el fin de brindar soluciones efectivas y de
manera diferenciada, en el (Grafico 18) se muestra la descripción de los problemas
priorizados que corresponden a aquellos que se encuentran sobre la línea de tendencia, los
cuales se hallan descritos en el Anexo 3:

Gráfico 18 Perfil competitivo General
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

Una vez se identificaron, Anexo 4, los problemas más relevantes, estos se reunieron en 5
grandes grupos, a saber: Procesos, Tecnología, Familia-Empresa, Control y Financiero, los
cuales ayudaron a simplificar y hacer más efectivos todos los cursos de acción que se
plantearon como base para generar estrategias (Grafico 19), que llevaran a brindar
recomendaciones reales para la solución de los problemas y profesionalización de la empresa:

Gráfico 19 Perfil competitivo Consolidado
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

La priorización de los problemas hallados en la empresa Nutriquesos Tolilácteos, los
cuales a su vez albergan subproblemas que convergen con el problema principal, son
descritos a continuación:

Procesos: El problema más relevante denominado (E22), es la informalidad, la cual no
permite vislumbrar el negocio por completo.

P5

5
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Tecnología: El problema principal denominado (E17), es la necesidad latente que la
empresa en inversión tecnológica y en infraestructura.
Familia-empresa: El problema más importante denominado (F5), es el conflicto de
intereses que existe entre las necesidades e intereses de la familia y la empresa.

Control: El problema destacado denominado (E23), nace de la carestía de un control de
inventarios, el cual es actualmente llevado de forma manual.

Financiero: El problema trascendental denominado (F3), se da por la mezcla que existe
entre los ingresos de la empresa y los del propietario, los cuales no son diferenciados.

Los diagnósticos realizados y descritos anteriormente se complementaron con la
aplicación de entrevistas (Ilustración 6), las cuales se encuentran documentadas en el (Anexo 5)
junto con las respuestas de cada entrevistado.

Ilustración 6 Entrevista propietario y cónyuge
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Fuente: Elaboración propia

4.2 Aplicación del modelo Propuesto

4.2.1 Modelo esférico

Los diagnósticos aplicados, nivel de profesionalización, inventario de la empresa familiar
y el perfil competitivo, sumaron toda la información necesaria e importante, para la
identificación de los problemas y debilidades latentes en la empresa, estas se integraron en los
6 pilares planteados dentro del modelo esférico propuesto, dando como resultado:

Tabla 9 Integración de diagnósticos al modelo propuesto

Pilares del
modelo esférico
Negocio
Propiedad
Gestión
Familia
Sucesión
Familiness

Diagnósticos
Nivel de
profesionalización
Planeación
Estructura organizacional
Toma decisiones

Inventario de la empresa
familiar
La propiedad
La empresa

Perfil competitivo

Cultura y funciones
Sucesión

La familia
-

Familia
Empresa

Procesos
Tecnología
Control-Financiero

Pilar transversal

Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

El modelo esférico propuesto traslada todos los aspectos empresariales y familiares
identificados en cada diagnóstico y los consolida por pilares, con un concepto nuevo de
Familiness, el cual es transversal a toda lo organización, este concepto termina influenciando
a toda la empresa, lo que conlleva a que se adopten valores, costumbres y pensamientos de
manera conjunta, como si se tratase de una gran familia, la cual las hereda de generación en
generación; por lo tanto, el concepto de Familiness se convierte en un pilar que influencia,
conecta y guía a toda la organización.
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Dentro de los pilares propuestos en el modelo esférico, se identificaron aspectos
primordiales en cada eje en la empresa familiar Nutriquesos Tolilácteos, que se enuncian a
continuación:
Negocio
Se encuentra que el pilar del negocio en la empresa de familia está arraigado en los
miembros de la familia empresaria, todos coinciden en buscar el crecimiento del objeto de
trabajo de la empresa, su dinamismo y competitividad a través de los años; se entiende que el
negocio es la fuente de ingresos de la familia y los colaboradores lo que suma real
importancia y empeño al desempeño de la productividad de la empresa.

Propiedad
La propiedad es de notoria importancia para el propietario, puesto que este pilar hace
parte del proceso de sucesión que se espera pueda realizarse dejando a las nuevas
generaciones con lo necesario para su crecimiento y estabilidad en el futuro, y aunque en la
propiedad el fundador solo lo contempla para su descendencia, existen circunstancias que
deben ser evaluadas como lo es la participación de la cónyuge en la propiedad.

Gestión
La gestión se da desde dos frentes, uno es el propietario quien guía e impulsa el negocio,
además de tomar exclusivamente las decisiones económicas sobre la empresa y dos su
cónyuge quien tiene total y pleno control sobre la recepción, transformación y despacho de la
mercancía que es comercializada por la empresa, estos roles se muestran bien definidos y
entendidos de esta forma por todo el personal, aunque no se encuentren documentados.

Familia
La familia es el pilar fundamental sobre el que se forjó la empresa, su primacía sobre
cualquier aspecto económico o diferencia personal entre miembros de la familia va más allá
del interés particular y llega hasta términos trascendentales, como lo es que la familia es la
razón de todo el esfuerzo y dedicación invertidas por el propietario en la empresa a través de
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los años, sin embargo, el concepto de familia por parte del cónyuge es diferente y esto se debe
en gran parte al entono cultural y social en el que cada uno se desenvolvió en su crecimiento
personal.

Sucesión
La sucesión pilar importante con el que se garantiza la supervivencia de la empresa, está
claramente definida por su propietario, quien espera que se dé a través de sus hijos, en quien
él tiene la esperanza que continúen con la tradición del negocio y la historia de la familia
empresaria. Si bien está en la segunda generación, la sucesión no es contemplada por su
cónyuge y su visión sobre este pilar aún no está definido.

Familiness
Finalmente, los cinco pilares se encuentran inmersos en el concepto Familiness el cual se
identifica dentro de la empresa, la línea de familia se ha heredado de generación en
generación, no solo brindando conceptos y conocimientos; sino, además, una cultura bien
percibida, llena de ética profesional, valores como el respeto, el amor, la unión, la tolerancia,
la justicia, la equidad, la honestidad y sobre todo la responsabilidad con la empresa y sobre
todo con la familia empresaria una unión. En este eje se incluyen los demás pilares que
fortalecen y conforman entre sí el capital de éxito más allá de lo material y yendo hasta lo
trascendental que es la familia.

Estos aspectos identificados e inmersos en el modelo esférico se muestran a continuación
(Grafico 20) con el fin de identificar los aspectos más relevantes propios y estratégicos de la
empresa:
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Gráfico 20 Modelo esférico aplicado

Fuente: Elaboración propia a partir de (Amat J. , 2000), (Habbershon & Williams, 1999)

4.2.2 Oportunidades de mejora
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A partir del diagnóstico perfil competitivo de la empresa Nutriquesos Tolilácteos (Tabla
12) se establecieron oportunidades de mejora para los cinco ejes identificados en el modelo
esférico, los cuales se agruparon en problemas generales y subproblemas, dando alternativas
de solución a cada subproblema que, en conjunto, contribuyen a la solución de la
problemática de cada eje. Se adiciona el sexto “Familiness”, que impacta de manera
transversal los cinco ejes (Tabla 13).

Tabla 10 Oportunidades de mejora
EJE DEFINICION PROBLEMA SUB- PROBLEMA

Establecer funciones claras, definir objetivos,
misión, visión y planes estratégicos siendo
concretos y medibles, crear un proceso de
selección y reclutamiento con criterios claros
dando los roles respectivos
Delegación de funciones a terceros que
lideren diferentes áreas aportando en toma de
Las decisiones son centralizadas, carencia de
decisiones, generar planes de capacitación a
planes de capacitación y gestión de calidad o
los colaboradores mejorando sus procesos,
de mejoramiento continuo
establecer fechas y visitas relacionadas con
temas de calidad y control de la gestión
Asesorarse con aseguradoras profesionales e
implementar, ampliar el enfoque empresarial
Carencia de aseguradora de riesgos
no solo en temas empíricos sino
profesionales, profesionalización de la
desarrollando alternativas con miras a
empresa con enfoque estratégico y
mantenerse en el mercado futuro y cumplir
vulnerabilidad por los cambios en las
con calidad y buen servicio evitando
condiciones del mercado
deserción de clientes por los cambios
naturales de las condiciones del mercado
Definir un sistema de control interno el cual
identifique procesos, riesgos y control de los
No existe diversificación de productos,
mismos; estrategias de negocio con los
ausencia tecnológica en sistemas contables y productos a comercializar analizando la
financieros e identificación de procesos y
viabilidad al momento de diversificar;
micro procesos
Implementar un software que permita un
control financiero y generación de informes,
este ultimo de un bajo costo.
Implementación de un software contable
No se cuenta con un inventario actualizado,
sencillo que contenga módulo de inventarios,
el crecimiento está limitado, no se tiene datos buscar nuevas oportunidades tanto en
históricos (Compra, ventas, utilidades) y no
diversificación de productos como en
se impulsa la marca propia
clientes, estrategias de marketing para lograr
un mayor posicionamiento de la marca
Establecer temas de contratación como las
condiciones de trabajo, bajo un
No se tienen criterios de remuneración
asesoramiento de personas expertas para la
claros, los empleados carecen de contrato, de creación de funciones y labores a desarrollar,
igual manera mediciones de rentabilidad y
generar de manera periódica el seguimiento
valoración real de la organización
de indicadores internos, llevar la contabilidad
de una manera más organizada mediante de
sistematización de datos

NEGOCIO
PROPIEDAD

Se requiere inversión
tecnológica y en
infraestructura.

GESTIÓN

No se identifica una estructura definida,
objetivos, misión, visión y planes de la
empresa, se carece de roles y criterios de
selección

La informalidad no
permite vislumbrar el
negocio por completo

Existe una mezcla entre
los ingresos de la empresa
y los del propietario

OPORTUNIDAD DE MEJORA
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EJE DEFINICION PROBLEMA SUB- PROBLEMA

FAMILIA

La participación económica no está definida
dentro de la organización, no se identifica los
créditos de la empresa a los personales,
carece procesos de reinversión, los pagos a
los empleados carecen de parafiscales y se
limita el acceso a los recursos disponibles

Conflictos de intereses
entre las necesidades e
intereses de la familia y la
empresa

Se presenta confusión entre lo familiar de lo
empresarial, generando intereses de algunos
miembros de la familia con un enfoque
diferente a la continuidad de la empresa, la
asignación de cargos se da de manera
informal y no se cuenta con niveles
jerárquicos
Se evidencia dificultades de comunicación
en todos los niveles jerárquicos, no se
contempla un testamento formal, las
expectativas de la empresa de dueño frente a
la continuidad no existen y posibilidad de
disputas familiares con impacto en la
empresa

OPORTUNIDAD DE MEJORA

Establecer la participación económica de los
familiares inmersos, sistematizar la
contabilidad para tener un mayor control y así
tomar decisiones más acertadas en especial
en procesos de reinversión, generar
condiciones fijas a los empleados
Establecer el rol de cada colaborador y sus
metas, validación de los intereses propios con
los empresariales, definir competencias para
desempeñar cada puesto de manera formal y
asignación de funciones acorde a su orden
jerárquico dentro de la empresa
Aclarar las funciones que desempeña cada
uno para que no se genere confusiones,
considerar un proceso de sucesión, formalizar
la continuidad de la empresa y separar los
problemas familiares

Afrontar los inconvenientes familiares en pro
de la empresa, comprender y aceptar cada
uno de los roles internos sin afectar su
entorno, estar prestos a los cambios internos
que se pueden dar y desde el momento de
contratar dar las funciones del cargo
Determinar el curso de acción de la empresa
y la dirección que se le quiere dar en cabeza
Intereses particulares en conflicto
de los miembros de la familia que se
determinen.
No se tiene claridad sobre los procesos de
Documentar y formalizar los deseos del
sucesión que le den continuidad a la
propietario sobre la sucesión y la continuidad
empresa.
que se le quiere dar a la empresa.
No se tiene claridad sobre la participación de Establecer y/o clarificar la participación
todos los miembros de la familia en la
económica de cada integrante de la familia en
empresa
la propiedad.

FAMILINESS

SUSECIÓN

Carencia de una estructura familiar en la
empresa, de los roles entre los miembros,
resistencia al cambio y delegación de
funciones a personal ajeno

Carece de plan de
sucesión

Valor familiar intangible
sin expansión

Debilidad en el compromiso duradero con
los valores, la cual es la mayor fortaleza que
la familia y colaboradores pueden aportar al
crecimiento de la empresa

Expandir la esencia y tradición de la familia
empresaria a toda la organización inclusive
trascendiendo hasta en los productos finales
que se ofrecen al consumidor final, lo que
puede generar una ventaja competitiva.

Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

4.2.3 Estrategias

La identificación de las oportunidades de mejora, brindan la dirección en la cual la
empresa Nutriquesos Tolilácteos deberá concentrar sus estrategias, esto, con el fin de
fortalecer su estructura organizacional, además de las relaciones entre colaboradores-familia y
familia-familia, acentuando la posición estratégica en el mercado, mejorando el manejo de
inventarios y de sus recursos financieros, con el fin de garantizar que la compañía sea lo
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suficientemente competitiva, resistente a los mercados cambiantes y a las necesidades de los
consumidores, teniendo en cuenta que se debe evitar la dependencia en la comercialización de
un solo producto, es necesario la apertura de mercado con diferentes productos o servicios,
ayudándose de su experiencia y trayectoria, todo en pro de ir al mismo ritmo del mercado o
simplemente a una velocidad mayor que la de la competencia:

Modelo Esférico

Estrategias:

Buscar la formalización de la empresa, desde su estructura,
niveles jerárquicos y los modelos de contratación, a través de la
guía de especialistas junto con el acompañamiento

y

asesoramiento de entidades como cámara y comercio, Ministerio
de Comercio, Industria y turismo y centrales de aseguramiento en
el trabajo, temas principales a intervenir.
Establecer montos de reinversión de las utilidades en
infraestructura y en tecnología, y de ser necesario analizar un
posible apalancamiento externo con el fin de modernizar
tecnológicamente los procesos productivos, es necesario iniciar con
el manejo contable y logístico de manera sistematizada (paquete
Office) y en prospectiva adquirir un software contable y logístico.
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Definir cargos, responsabilidades y asignaciones salariales,
además de los canales de comunicación y del flujo de información y
de retroalimentación, los cuales permitan la delegación de funciones
del propietario hacia cargos de los niveles inferiores con lo cual se
genere sentido de pertenencia y se puedan encaminar los intereses y
esfuerzos personales (Familia y colaboradores) en los objetivos
principales de la empresa.

Implementar un protocolo familiar, el cual permita la
conformación y participación de la familia en las decisiones de la
empresa y clarificar el nivel de participación tanto en jerarquía
como en la participación económica en la propiedad, además de
buscar formas de resolución de problemas del negocio y de la
familia.
Comenzar con la construcción del proyecto de sucesión de la
empresa, definiendo el tiempo en el que se pretende realizar la
sucesión, además de establecer los miembros de la familia en los
cuales se pretende de ceder la administración de la empresa, es
importante contemplar la formalización de un testamento con lo que se
eviten posibles conflictos por la disposición de la propiedad.

Transmitir y heredar la línea, esencia y tradición de la
familia empresaria a toda la organización, implementado grupos

de seguimiento continuo y acompañamiento a cada área, proceso
y a cada integrante de le empresa (familia-colaboradores) con el
fin de robustecer cada valor y conocimiento de la familia de
manera general, punto clave y factor

valioso a fortalecer dentro

de la organización el cual puede llegar a ser una ventaja
competitiva de gran importancia.

FAMILINES
S
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5. Capítulo 5

5.1 Conclusiones

En el presente trabajo se desarrolló todo un proceso mediante el cual se conoce la empresa
Nutriquesos Tolilácteos, se hizo un estudio de la parte teórica y luego se llevó a la práctica; se
elaboró un análisis de las empresas de familia, se investigaron temas como características,
cultura, particularidades, ventajas y desventajas, propias de las mismas.

Dentro de la investigación se trataron temas sobre teorías administrativas, como son, la
teoría de los tres círculos, cinco círculos , entre otras; esta investigación sumado a la parte
práctica permitió proponer el modelo de gestión para este trabajo el cual es el modelo
esférico, el cual es transversal para toda la organización y encierra cinco ejes importantes,
Negocio, Propiedad, Familia, Gestión y Sucesión; para los cuales el concepto Familiness es el
pilar ya que reconoce la importancia de la línea familiar, conceptos y conocimientos de la
misma, dando importancia así a la empresa familiar.

Se estudió la empresa familiar Nutriquesos Tolilácteos, como tal, es decir, la historia,
genograma y aspectos importantes que permiten conocer cómo surge esta empresa familiar y
cuáles han sido las diferentes situaciones que ha afrontado y han permitido que se siga
manteniendo en el mercado. Luego se generó un análisis de diferentes datos de la empresa, lo
que permitió conocer la estructura organizacional de Nutriquesos Tolilácteos, plantear un
organigrama, conocer cómo se desarrollan áreas como, producción, finanzas, y la relación
empresa-familia, áreas que permiten conocer más a fondo la empresa; todo este análisis se
hizo basado en el método de observación y en información que brindo la empresa. Para
complementar este análisis se investigó sobre el sector lácteo, su desarrollo y datos
importantes que permiten un mayor entendimiento de este sector.

Mediante técnicas como entrevistas, encuestas y observación, se logró una recolección de
información la cual fue estudiada por medio de tres herramientas de diagnóstico: nivel de
profesionalización, IEF, Perfil competitivo; las cuales permiten abarcar más allá de la teoría y
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conocer el estado real de la empresa, proponiendo oportunidades de mejoras que permitan
que la empresa Nutriquesos Tolilácteos, se mantenga en el mercado y siga siendo
competitiva.

5.2 Recomendaciones
Permanecer en el mercado puede ser difícil tarea, ya que la empresa se enfrenta a una
competencia fuerte y cambiante, muchas empresas se encuentran fuertemente posicionadas en
lo que significa la fidelización de una importante fracción de consumidores del mercado, a
partir del análisis que se generó en el presente trabajo, se proponen las siguientes
recomendaciones:
•

Se propone realizar una inversión en tecnología (empacadora al vacío y
sistematización en diferentes procesos) lo cual generaría mayor producción en un
corto tiempo dando rotación del producto.

•

Se sugiere ampliar y diversificar el portafolio de productos con el que se cuenta
actualmente, ya que la manipulación del producto es menor, generando y
garantizando mayor perduración por la presentación y empaque.

•

Se propone aumentar la publicidad y marketing de la marca de la empresa, con el
fin de alcanzar mayor número de clientes, la expansión a nuevos mercados e
innovación en sus productos.

•

Se brindan planes de mejoramiento, con los cuales se espera que al ser
implementados permitan a la empresa seguir compitiendo en el mercado actual.

•

La empresa requiere de manera prioritaria definir de una manera clara el proceso
de sucesión que se llevara en el trascurso del tiempo.
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•

Se sugiere fortalecer al área contable y financiera de la Empresa, ya que de su
buen manejo se garantizaría un control óptimo sobre flujo de efectivo, control de
costos y gastos y porcentajes de utilidad mayores.

También se identificó la necesidad de enfocar y determinar la visión y misión de la
empresa y la familia por lo que se propone:
•

Visión empresarial: Procurar llegar a ser una empresa competitiva, reconocida por su
capacidad en innovar y ofrecer productos lácteos que superen las expectativas y
preferencias de los consumidores en los distintos mercados a nivel local, regional y
nacional, a través de un compromiso con sus clientes y trabajadores en cuanto a la
calidad y excelencia en la logística de sus operaciones.

•

Visión familiar: Preservar el legado de la familia, tratando de mantener la unidad,
luchando por un bienestar común para que la empresa permanezca y crezca en el
mercado.

•

Misión empresarial: La empresa tiene como propósito ofrecer al consumidor
productos lácteos y alimentos de excelente calidad contribuyendo así a mejorar la
nutrición y salud de la población; la cual se caracterizará por la seriedad y el
cumplimiento en el desarrollo de sus actividades industriales y comerciales.

Se deben fortalecer los valores empresariales y de la familia empresaria, para que sean de
conocimiento general y que tanto los familiares como los colaboradores, sientan afinidad y
conexión con la organización, sus propósitos, proyectos actuales y a futuro; los valores
empresariales identificados se deben ceñir en la seriedad, competitividad, compromiso,
lealtad, responsabilidad con cada una de sus funciones y equidad en la distribución de los
beneficios y labores; por el lado de los valores de la familia empresaria se deben enfocar en
respeto a sí mismo y a los demás, perseverancia para lograr aquello de lo que se está
convencido, honestidad y ayuda mutua para lograr los objetivos establecidos.
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Anexos:

Anexos 1 Diagnostico (Nivel de profesionalización)
EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la
información o no es
posible deducir con la
información encontrada
1: No es profesional

NO PROFESIONAL

PROFESIONAL

0 1

1

Existe una estructura
organizacional inadecuada
que puede respondes a las
necesidades de la familia

Existe una estructura
organizacional que
responde en forma
adecuada a las
necesidades del negocio

1

No se cuenta con
estructura, todo se
centraliza en el
dueño de la empresa

2

No existe un consejo de
administración operativo

Existe un consejo de
administración operativo

1

No se maneja algún
tipo de área o
consejo

3

Los puestos directivos están
reservados para la familia
propietaria, la asignación de
puestos está basada en las
relaciones e intereses
familiares

La asignación de puestos
está basada en
capacidades, los
integrantes de la familia
son una opción más de la
contratación

4

Las promociones de puesto se
Las promociones de
logran manteniendo buenas
puesto se logran debido a
relaciones con los jefes y
un buen desempeño
siendo leal hacia ellos

5

La separación entre puestos
de diferente nivel jerárquico
es mayor, no existen
posibilidades de ascenso

La separación entre
puestos de diferente nivel
jerárquico es menor,
existen posibilidades de
ascenso

6

No se identifica una
estructura organizacional
administrativa en la
organización

Se identifica una
estructura organizacional
administrativa en la
organización

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ASPECTO

No se cuenta con una visión
general de los objetivos,
planes, misión, visión de la
empresa

Se cuenta con una visión
general de los objetivos,
7
planes, misión, visión de
la empresa
Se cuenta con una
No se cuenta con una revisión revisión de los estados
de los estados financieros,
financieros, balances y
8 balances y presentación de
presentación de métodos
métodos en cuanto a la
en cuanto a la
información de resultados
información de
resultados
No existe una estructura de
Existe una estructura de
ampliación de nuevos
ampliación de nuevos
9
negocios, considerando una
negocios, considerando
estructura formada
una estructura formada
Se cuenta con una
No se cuenta con una
asignación de roles
asignación de roles donde
donde cada uno asume
10 cada uno asume sus
sus obligaciones en
obligaciones en busca de un
busca de un rendimiento
rendimiento mayor
mayor

2

3

4 5 TOTAL %

Criterios de
definición

Se tiene personas de
la familia a cargo,
pero no con
funciones definidas

1

1

1

1

1

No se evidencia un
procedimiento para
promoción de
cargos o
evaluaciones
No se tiene varios
cargos
administrativos por
lo cual no se tiene
una posibilidad de
ascenso
Se identifica por
palabra y relación
con el dueño de la
empresa, no se tiene
por escrito
No se plantean
objetivos a nivel
general o se
difunden

Los estados
financieros se llevan
en cuadernos

1

1

1

2: Pocos indicios profesionalización
3: Indicios de profesionalización
4: Alto grado de profesionalización
5: Totalmente profesional

Se evidencia
crecimiento acorde
al mercado
Se dan los roles
operativos de
manera informal, los
administrativos no
se cuentan
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ASPECTO

EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la
información o no es
posible deducir con la
información encontrada
1: No es profesional

NO PROFESIONAL

0 1

No se realiza un seguimiento
horizontal y vertical de la
11
estructura midiendo su
cumplimiento de resultados

PROFESIONAL
Se realiza un
seguimiento horizontal y
vertical de la estructura
midiendo su
cumplimiento de
resultados

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
1

2

TOMA DE DECISIONES

3

Centralización en la toma de
decisiones, basadas en la
experiencia de la gerencia
No existe delegación de
funciones trascendentales o
estratégicas

Segmentación y
delegación de funciones
estratégicas
Información
Información financiera no
sistematizada con
consolidada lo que dificulta la
informes mensuales para
toma de decisiones
la toma de decisiones

4

No se tienen en cuenta
proyectos por fuera de la
gerencia

Células de trabajo para
oportunidades de
crecimiento

5

Dirección rígida con altos
niveles de resistencia al
cambio

Dirección dinámica de
acuerdo a necesidades
del mercado

6

No se cuenta con la suficiente
información para la toma de
decisiones

7

No existe claridad en la
ejecución de
direccionamientos

Información histórica,
clara y actualizada para
la toma de decisiones
Información clara y
discriminada para la
ejecución de decisiones
gerenciales

8

No existe un modelo de
análisis de problemas y toma
de decisiones

9

Planeación, dirección y
control centralizada

10

Se presenta dependencia total
de la gerencia

Existencia de Modelo
funcional (Identificación,
análisis, Formulación,
evaluación, Plan de
acción y Control) para la
toma de decisiones
Áreas definidas y
encargadas de la
planeación, dirección y
control con
retroalimentación
Autonomía e
independencia por
departamentos

CULTURA /
FUNCIONES

TOMA DE DECISIONES
1

2

No existe protocolos u
organización familiar

Conflictos por confusiones
jerárquicas

Existe definición de
perfiles y
responsabilidades

4 5 TOTAL %

Criterios de
definición
No se gestiona
seguimiento de
resultados

8

6

0 0 19

35%
Las decisiones se
toman por parte del
dueño de la empresa
No se delegan
funciones
administrativas

1

1

No se generan
informes de
seguimiento

1

Por espacio y
ubicación se
solidifica en un solo
grupo y no células
Se realizan
productos alternos
según movimiento
del mercado
No se tiene
información
histórica

1

1

1

No se cuenta con
información para
toma de decisiones

1

No se tiene descrito
un modelo

1

Áreas estratégicas
no se cuenta, todo se
centraliza por
intermedio del
dueño de la empresa

1

Carencia de
departamentos o
áreas

1
0 5

Estructura familiar
claramente definida en la
organización

3

1

0 5
Descentralización en la
toma de decisiones

2

2: Pocos indicios profesionalización
3: Indicios de profesionalización
4: Alto grado de profesionalización
5: Totalmente profesional

8

3

0 0 16

32%

1

Carece de
protocolos

1

No se tienen
perfiles,
responsabilidades se
encargan acorde a la
labor o gestión a
realizar
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EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la
información o no es
posible deducir con la
información encontrada
1: No es profesional

NO PROFESIONAL

PROFESIONAL

0 1

3

Funciones cambiantes y
según disponibilidad del
personal

Formalización de los
perfiles y labores a
desempeñar

1

4

No se identifica una cultura
familiar en la organización

Cultura familiar
establecida y fomentada

1

5

Falta de identificación,
motivación y apropiación en
el personal

programas de
apropiación e
identificación
organizacional para el
personal

1

6

Conflicto de interese en los
miembros familiares

Intereses enfocados en el
bienestar y crecimiento
organizacional

1

7

No existe mesas de trabajo
familiar

formalización de Células
de trabajo, grupos focales
y mesas de trabajo

1

8

Contradicciones en los
direccionamientos por parte
de los miembros de la familia
hacia el personal

Estipulación de
funciones, alcances y
deberes en los cargos
familiares

1

ASPECTO

SUCESIÓN Y PLANEACIÓN

CULTURA/FUNCIONES

0 5

1

No existe un plan de sucesión
conocido por todos los
involucrados

Existe un plan de
sucesión conocido por
todos los involucrados

1

2

Los sucesores perciben que
serán aceptados
independientemente de sus
capacidades

Los sucesores tienen
claro que deben hacer
méritos para incorporarse
a la empresa

1

3

Se improvisa sin un rumbo
fijo

Existe una planeación
estratégica

1

4

La visión del negocio no está
claro o no es compartida (se
desconoce).

Existe una visión clara y
compartida por todos los
integrantes de la
organización

5

Los hijos del dueño no
muestran interés con la
sucesión de la empresa

Los hijos del dueño
muestran interés la
sucesión de la empresa

6

La empresa no cuenta con
personal ajeno a la familia,
que pueda guiar el proceso de
sucesión.

La empresa cuenta con
personal ajeno a la
familia, que pueda guiar
el proceso de sucesión.

7

Están claramente
No están claramente definidas definidas las expectativas
las expectativas de la
de la empresa.
empresa.

2

6

3

4 5 TOTAL %

Criterios de
definición
Las funciones en su
mayoría son las
mismas, pero no se
tienen definidas
Con el paso del
tiempo se mantiene
la cultura y la
finalidad del
negocio
Se realiza temas
motivacionales por
parte de una persona
de la familia a sus
colaboradores
En momentos se
identifican
conflictos por la
falta de claridad de
los cargos
No se tiene
validación de
células de trabajo
Por carencia en los
manuales de
funciones y
descripciones de
cargos se llega a
conflictos internos

0

0 0 11

28%
Carece de plan de
sucesión, no ve por
el momento la
opción
No se tiene el apoyo
o aporte de todos los
miembros de la
familia
Se realiza una
planificación acorde
al día a día
La visión del
negocio la tiene
plasmada el dueño
de la empresa, pero
no se escala a todos
Únicamente la hija
tiene el interés y
aporta dentro de la
empresa

1

1

1

1

2: Pocos indicios profesionalización
3: Indicios de profesionalización
4: Alto grado de profesionalización
5: Totalmente profesional

No se cuenta con
externos para este
tipo de decisiones

No se evidencia las
expectativas del
negocio en algún
documento
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ASPECTO
8

EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la
información o no es
posible deducir con la
información encontrada
1: No es profesional

NO PROFESIONAL

PROFESIONAL

0 1

No existe un plan de sucesión
que le dé continuidad a la
empresa.

Existe un plan de
sucesión que le dé
continuidad a la empresa.

2

3

2: Pocos indicios profesionalización
3: Indicios de profesionalización
4: Alto grado de profesionalización
5: Totalmente profesional

4 5 TOTAL %

1

Criterios de
definición
No existe como tal

SUCESIÓN Y PLANEACIÓN

0 5

4

3

0 0 12

30%

TOTAL PROFESIONALIZACIÓN

0 20

26

12

0 0 58

31%

Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

EMPRESA

Anexos 2 Diagnostico (Inventario de la empresa familiar)
EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la información o no
es posible deducir con la
información encontrada
1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo
3: Indeciso
4: Parcialmente de acuerdo
5: Totalmente de acuerdo

#

Inventario empresa familiar

0 1

4 5 TOTAL

%

1

Las metas de la organización están claramente
definidas

1

2

Existe un plan estratégico de largo plazo por escrito

1

3

Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de
desempeño de todos los miembros de la familia que
laboran en la organización

1

4

Existe un consejo de administración (junta directiva),
donde se incluyen miembros ajenos a la familia

1

0 0 15

30%

5

6

Existe un ambiente empresarial que permite el
desarrollo de los miembros de la generación más
joven
Las promociones están basadas en méritos y las
compensaciones de los miembros de la familia en la
empresa son de acuerdo con sus habilidades

FAMILIA

1

1

7

Existe una clara definición de puestos y todos tienen
claro, incluidos los miembros de la familia, lo que se
espera de ellos en la empresa

1

8

Profesionales ajenos a la familia ocupan altos cargos
en la empresa

1

9

La toma de decisiones es descentralizada, se delega la
autoridad y la responsabilidad

1

10

La empresa cuenta con políticas claras sobre la
contratación de parientes

1

EMPRESA

0 7

1

Los planes empresariales de largo plazo toman en
cuenta las circunstancias de la familia

2

La familia se reúne formalmente para discutir sobre
temas de la empresa y ha instalado un consejo de
familia

2 3

2 6
1

1

Criterio de calificación
No se tiene claridad sobre las
metas organizacionales al corto
o largo plazo.
No se tienen documentadas las
estrategias por lo que solo son
de conocimiento del
propietario.
No existe evaluación de
desempeño, se da por hecho
que los miembros de la familia
llevan los procesos con éxito.
La empresa no presenta
consejo administrativo o junta
directiva.
El ambiente organizacional no
permite el crecimiento dentro
de la organización.
Las responsabilidades se
asignan por niveles de
confianza.
Las funciones se desempeñan a
necesidad y de acuerdo al
mercado y disponibilidad del
personal.
El personal distinto de la
familia solo ocupa puestos
operativos.
Las decisiones y autoridad
están centralizada en el
propietario.
No hay políticas documentadas
ni procesos de selección para
familiares.
El propietario planea buscando
el crecimiento y bienestar de la
familia empresaria.
no existe consejo de familia,
pero se discuten los temas de
manera informal con los
miembros de la familia.
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EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la información o no
es posible deducir con la
información encontrada
1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo
3: Indeciso
4: Parcialmente de acuerdo
5: Totalmente de acuerdo

#

Inventario empresa familiar

0 1

%

3

La pertenencia a la empresa es totalmente voluntaria,
por lo que no existe presión alguna para incorporarse
en ella por parte de la familia

4

Existe un plan de sucesión escrito

5

Existe compromiso de los miembros de la familia
hacia la empresa

6

Los sucesores tienen experiencias profesionales en
otras empresas antes de incorporarse en la empresa
familiar

1

7

Existe una clara visión del negocio, compartida entre
familia y empresa

1

8

La empresa es más que una herramienta para hacer
dinero

1

9

Los miembros de la familia son capaces de trabajar
armónicamente, y en caso de existir diferencias son
capaces de solucionarlas

1

10

Los miembros de la familia de la generación mayor
tienen planes para después del retiro

1

PROPIEDAD

FAMILIA

2 3

4 5 TOTAL

1

1

1

0 3

1

El negocio ha sido avaluado y se revisa su valor
periódicamente

2

La familia tiene un acuerdo de compraventa de
acciones que todos comprenden y aceptan

3

La información financiera y de otras áreas del
negocio se presenta con regularidad a todos los que
tienen derecho a solicitarla

4

El sucedido ha determinado cuándo y cómo se
retirará de la empresa

1

5

El sucedido sabe cómo hará la sucesión,
particularmente en temas sobre propiedad, y lo ha
comunicado a sus familiares

1

6

Los sucesores aprueban la forma en que se planea la
sucesión

1

7

El sucedido ha hecho testamento de todas sus
pertenencias y lo ha comunicado a los miembros de la
familia

1

8

El sucedido ha contemplado las implicaciones futuras
de su decisión al hacer el plan de sucesión

1

2 12 8 0 25
1

1

1

Criterio de calificación
El integrarse a la empresa se da
por voluntad propia buscando
que la continuidad de la
empresa se dé por gusto y no
presión.
La sucesión es contemplada
por el propietario, pero no está
documentada.
Los miembros activos de la
familia al interior de la
organización muestran alto
grado de compromiso.
Los miembros de la familia
han tenido experiencias
diversas y ajenas de la empresa
familiar por cortos tiempos.
La visión de la empresa se
encuentra en la mente del
propietario por lo que no es
compartida con todos los
miembros de la familia
La empresa marca historia y
dedicación en la familia por lo
que el dinero no es el pilar
principal.
las diferencias propias de
organizaciones familiares se
dan en la empresa y de manera
empírica se dan las soluciones
Las generaciones mayores no
tienen en mente dejar el
negocio por ningún motivo
diferente al fallecimiento.

50%
El negocio no ha sido avalado
por personal técnico su valor se
determina por utilidades
mensuales.
La empresa no tiene división
de participación, está
centralizada en el propietario.
La información contable y
financiera es llevada en libros
y solo es de conocimiento del
propietario
No hay intención de dejar la
empresa por ningún motivo
latente.
El propietario conoce como
desea realizar la sucesión, pero
no la manera o forma de
realizarlo.
Existen diferencias por la
intensión de sucesión planteada
por el propietario.
El propietario no posee
testamento sobre la repartición
de sus bienes en vida.
No hay claridad sobre las
posibles problemáticas
nacientes de la decisión de
sucesión
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EMPRESA FAMILIAR: Nutriquesos Tolilácteos

0: no existe la información o no
es posible deducir con la
información encontrada
1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo
3: Indeciso
4: Parcialmente de acuerdo
5: Totalmente de acuerdo

#

Inventario empresa familiar

0 1

%

9

El sucedido piensa que sus descendientes no se
enfrentarán por dejar un testamento confuso e injusto

10

El sucedido y su cónyuge han hecho un presupuesto
para el retiro

PROPIEDAD
TOTAL NVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR

2 3

4 5 TOTAL

1

1
0 7
2 3
0 0 12
0 17 6 21 8 0 52

Criterio de calificación
Se contempla la probabilidad
de conflicto familiar si no se
deja claridad sobre la sucesión
de la propiedad
El propietario no cuenta con
reservas o ahorros para su
retiro porque este no es
contemplado.

24%
35%

Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

Anexos 3 Diagnostico (Perfil competitivo)
Importancia del problema frente a
los otros problemas

1; Muy leve
2: Leve
3: Relevante
4: grave
5: muy grave

1: NO IMPORTANTE
2: MEDIANAMENTE
IMPORTANTE
3: MUY IMPORTANTE

Problema

Calificación de cada
problema
Definición del Problema

1

E1

No se identifica una estructura definida

2,5

1,8

2

E2

No hay claridad en los objetivos, la misión, visión y planes de la
empresa

2,8

2,3

3

E3

La toma de decisiones es centralizada

3,0

2

4

E4

Existen dificultades en la definición de roles en la empresa

2,8

2,3

5

E5

La asignación de puestos se da de manera informal

2,3

1,8

6

E6

No existen niveles jerárquicos definidos.

2,8

2,3

7

E7

No se visualizan planes de capacitación

3,0

2

8

E8

Existen dificultades en la comunicación en todos los niveles
jerárquicos

3,5

2

9

E9

No se identifican criterios de selección de personal

3,0

2

2,8

1,5

#

10 E10 Los criterios de remuneración no están fijados
11 E11

No hay sistemas de gestión de calidad o de mejoramiento
continuo

3,5

2,5

12 E12

Los empleados no cuentan con ningún contrato vinculante con la
empresa

3,3

2

4,3

2,5

13 E13 No hay aseguradora de riesgos profesionales
14 E14

Hay ausencia en la identificación y caracterización de procesos y
micro procesos

3,5

2

15 E15

No se cuenta con información histórica (Compras, Ventas y
Utilidades)

3,8

2,5
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Importancia del problema frente a
los otros problemas

1; Muy leve
2: Leve
3: Relevante
4: grave
5: muy grave

1: NO IMPORTANTE
2: MEDIANAMENTE
IMPORTANTE
3: MUY IMPORTANTE

3,0

2

4,0

2,8

2,5

2

19 E19 El crecimiento de la empresa es limitado

2,8

2,3

20 E20 No se evidencian procesos de reinversión

3,0

1,8

3,8

2,5

22 E22 La informalidad no permite vislumbrar el negocio por completo

3,5

3

23 E23

Se requiere mayor producción y control de inventarios el cual se
lleva de manera manual

4,0

2,8

24 E24

Tiene ausencia tecnológica en la sistematización contable y
financiera

4,3

3

25 E25 Limitación en el acceso a los recursos disponibles

2,8

2

26 E26 falta profesionalización de la empresa con enfoque estratégico

3,5

2,4

27 E27 Se requiere inversión tecnológica y en infraestructura.

4,0

3

28 F1

La delegación de funciones no está presente en la organización

3,8

2,8

29 F2

No hay mediciones de rentabilidad

4,3

2,8

30 F3

Existe una mezcla entre los ingresos de la empresa y los del
propietario

4,0

2,8

31 F4

Falta claridad en los roles empresa-familia familia-empresa

3,8

2,5

32 F5

Conflictos de intereses entre las necesidades e intereses de la
familia y la empresa

4,3

3

33 F6

Se muestra resistencia al cambio

3,5

2,5

34 F7

Posibilidad de disputas familiares con impacto en la empresa

4,0

2

35 F8

Se presenta confusión entre lo familiar de lo empresarial

4,3

3

36 F9

Hay ausencia en estructura familiar por lo que no está bien
definida en la organización.

4,0

2

37 F10

Los intereses de los miembros familiares no tienen el mismo
enfoque sobre la continuidad de la empresa

4,0

3

38 P1

No existe claridad sobre las expectativas que tiene el dueño frente
3,8
a la sucesión de su empresa

2

#

Problema

Calificación de cada
problema

16 E16

Definición del Problema

Los pagos a los empleados no incluyen auxilio de transporte,
prestaciones sociales, parafiscales y/o dotaciones

17 E17 No se impulsa la marca propia masivamente
18 E18

21 E21

Se evidencia vulnerabilidad por cambios de las condiciones de
mercado

No existe una diversificación de productos, se presenta
dependencia
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Problema

#

Definición del Problema

Calificación de cada
problema

Importancia del problema frente a
los otros problemas

1; Muy leve
2: Leve
3: Relevante
4: grave
5: muy grave

1: NO IMPORTANTE
2: MEDIANAMENTE
IMPORTANTE
3: MUY IMPORTANTE

39 P2

La participación económica no está definida dentro de la
organización

2,5

2

40 P3

No se cuenta con un inventario de activos de la empresa

3,5

2,5

41 P4

Hay dificultad en diferenciar los créditos de la organización de
los personales del propietario.

3,5

2

42 P5

No se contempla la creación de un testamento formal

4,8

2

43 P6

No se cuenta con la valorización real de la organización

3,5

2

TOTAL

100,0

Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)

Anexos 4 Diagnostico (Perfil competitivo consolidado)
AREA

PROCESOS

PROBLEMA

E22

TECNOLOGIA E27

FAMILIA EMPRESA

F5

DEFINICION
PROBLEMA

SUBPROBLEMA

DEFINICION PROBLEMA

E1

No se identifica una estructura definida

E2

No hay claridad en los objetivos, la misión, visión y
planes de la empresa

E3

La toma de decisiones es centralizada

E4

Existen dificultades en la definición de roles en la
empresa

E7
La informalidad no
permite vislumbrar el
negocio por completo E9

Se requiere inversión
tecnológica y en
infraestructura.

Conflictos de
intereses entre las

No se visualizan planes de capacitación
No se identifican criterios de selección de personal

E11

No hay sistemas de gestión de calidad o de
mejoramiento continuo

E13

No hay aseguradora de riesgos profesionales

E26

falta profesionalización de la empresa con enfoque
estratégico

E18

Se evidencia vulnerabilidad por cambios de las
condiciones de mercado

E24

Tiene ausencia tecnológica en la sistematización
contable y financiera

E14

Hay ausencia en la identificación y caracterización de
procesos y micro procesos

E21

No existe una diversificación de productos, se
presenta dependencia

F8

Se presenta confusión entre lo familiar de lo
empresarial
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AREA

CONTROL

PROBLEMA

E23

DEFINICION
SUBPROBLEMA
PROBLEMA
necesidades e
intereses de la familia F10
y la empresa
E5

Se requiere mayor
producción y control
de inventarios el cual
se lleva de manera
manual

F3

Existe una mezcla
entre los ingresos de
la empresa y los del
propietario

Los intereses de los miembros familiares no tienen el
mismo enfoque sobre la continuidad de la empresa
La asignación de puestos se da de manera informal

E6

No existen niveles jerárquicos definidos.

E8

Existen dificultades en la comunicación en todos los
niveles jerárquicos

P5

No se contempla la creación de un testamento formal

P1

No existe claridad sobre las expectativas que tiene el
dueño frente a la sucesión de su empresa

F7

Posibilidad de disputas familiares con impacto en la
empresa

F9

Hay ausencia en estructura familiar por lo que no está
bien definida en la organización.

F4

Falta claridad en los roles empresa-familia familiaempresa

F6

Se muestra resistencia al cambio

F1

La delegación de funciones no está presente en la
organización

P3

No se cuenta con un inventario de activos de la
empresa

E19

El crecimiento de la empresa es limitado

E15

No se cuenta con información histórica (Compras,
Ventas y Utilidades)

E17

No se impulsa la marca propia masivamente

E10

Los criterios de remuneración no están fijados

E12

Los empleados no cuentan con ningún contrato
vinculante con la empresa

F2

No hay mediciones de rentabilidad

P6
FINANCIERO

DEFINICION PROBLEMA

P2

No se cuenta con la valorización real de la
organización
La participación económica no está definida dentro de
la organización

P4

Hay dificultad en diferenciar los créditos de la
organización de los personales del propietario.

E20

No se evidencian procesos de reinversión

E16

Los pagos a los empleados no incluyen auxilio de
transporte, prestaciones sociales, parafiscales y/o
dotaciones

E25

Limitación en el acceso a los recursos disponibles

Fuente: Elaboración propia a partir de (Formatos de diagnóstico gc y profesionalización)
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Anexos 5 Aplicación de entrevista a los familiares
Entrevista al Propietario

Respuesta
Dentro de los objetivos de la empresa, serian siempre tener
1. ¿Cuáles son los principales objetivos buena calidad para ser competitivos en Bogotá, y en unas
de la empresa?
nuevas rutas que tengo hacia Fusa, Girardot y el Espinal
entonces ser competitivos en cuanto a la competencia.
2. ¿Qué alcances y dificultades ha
tenido para cumplir con estos
La escases de queso que se vive en estos días.
objetivos?
3. ¿En su concepto por qué la empresa
ha mejorado en los últimos cinco
años?, ¿Cuáles son los puntos más
Sería la puntualidad y la calidad y estar siempre perseverantes
fuertes que cuenta su empresa?, ¿Y los en la empresa.
puntos a mejorar? ¿Ya ha trabajado en
ellos?
4. ¿Cuáles son las inversiones
Si claro, los favores que me han hecho de créditos familiares,
(técnicos, innovación, sistemas,
porque este negocio se han vuelto muy competitivos y como
administrativos, mercadeo, otros) ?,
se dice un negocio de plata, tiene que haber mucha
¿que faltan para operar y proyectar la producción de quedo para que den el crédito sin problemas,
empresa?
porque cuando se pone escaso se pone difícil la concesión.
5. ¿Para estas inversiones, se
requieren más recursos financieros?
Claro, se requiera inversión, pero no se ha contemplado
¿Existen fuentes de asequibles? O ¿Se ningún tipo de alianza.
es viable algún tipo de alianza?
6. Alianza ¿para qué o cuál?
No se contempla.
Lo que pasa es que en este tipo de negocio también le da
7. ¿Qué dificultades existen para
como miedo y que la piensa en realizar grandes inversiones,
canalizar oportunamente los recursos
por que el producto no es que sea costoso, si no que uno con
al área que los necesita?
plata es que puede conseguir precio y eso no es fácil.
Huy claro, me atrevería a decir que cada dos meses miro a ver
8. ¿Existe un presupuesto bien
cómo va todo, todo depende de cómo este evolucionando el
elaborado?
mercado.
9. ¿Usted sabe cuánto se gasta y la
No la verdad nunca se ha hecho ese ejercicio.
utilidad de su negocio?
10. ¿Cuenta con un organigrama,
procesos documentados? Los cree
No señor y si es importante.
importantes
11. ¿Quién toma las decisiones de su
Yo 100%.
empresa?
Si yo me doy cuenta por ahí cada quince días o veinte días
12. ¿Cómo mide los resultados de su
como va evolucionando todo como va marchando todo, de
empresa?
pronto hay cosas por mejorar que yo como dueño las hago
corregir.
13. ¿Cómo ve el clima laboral en su
Con el equipo de trabajo que tengo ahorita me siento muy
empresa?
bien, son muy juiciosos y muy responsables.
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Entrevista al Propietario

Respuesta
No es en el día a día, es muy relativo porque todos los días no
14. ¿Cómo se mide la productividad de
son iguales, hay días con mayor producción y se van
sus colaboradores?
ajustando.
15. ¿Considera que los procesos del
Si claro a mí me interesaría, para innovar en el mercado, para
funcionamiento de la empresa
que el producto se vendiera por otro medio de comercio
requieren mejoras, son los adecuados
porque está muy competido.
o necesitan más acompañamiento?
16. ¿Cuál es su posición competitiva
Pues con la empresa me siento adecuado, me gustaría hacer
frente a otras empresas de las mismas
mercadeo, vender al vacío en todas las presentaciones.
características?
17. ¿A quién considera su mayor
Si claro, el competidor más cercano mi cuñado, y como
competencia en este momento?
competencia lo respeto y es el negocio de él.
La diferencia que siempre les inculco a mis empleados que
18. ¿Que lo diferencia de sus
todo salga lo mejor posible y que al cliente le guste y le pida el
competidores?
producto.
19. ¿Ve algún tipo de amenaza a futuro
No para nada.
en el medio competitivo?
20. ¿Cuál es su nivel tecnológico en la
empresa? ¿Es suficiente o requiere
Con la maquina al vacío sería suficiente por ahora.
algo adicional?
Sería importante por lo que he luchado, me gustaría lo que
21. Mencione otros aspectos que
tiene la competencia, tener más rango y tener vendedores yo
considere importantes para mejorar
no los tengo yo cumplo con todos los oficios con lo que salga,
innovar en el mercado.
22. ¿Ha contemplado la posibilidad de
Hay si casi que me hace llorar, mi sueño es que mis hijos sigan
la sucesión de la empresa para el
con esto, que lo que yo funde ellos lo continúen ese es mi
futuro? ¿Cómo tiene contemplada la
sueño.
transición?

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa

Entrevista a la conyugue del
Propietario

1. ¿En qué año comenzó a trabajar en
la empresa?
2. ¿Qué otros trabajos ha tenido o a
que se dedicaba antes de trabajar en la
empresa?
3. ¿Qué percepción tiene sobre la
empresa?
4. ¿Qué perspectivas tiene sobre el
negocio de la empresa?

Respuesta

Ya son 8 años
Sí, he trabajado en diferentes empresas de lácteos.
Ha crecido bastante, se comenzó con algo muy pequeño, pero
se espera que esté más grande en el futuro.
Mejoras como el empaque al vacío en un lapso de 6 meses
aproximadamente.
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Entrevista a la conyugue del
Propietario

Respuesta

5. ¿Cuáles son sus funciones dentro de Encargada del cuarto frio, del producto, de la producción, de
la empresa?
que salga bien al mercado y que sea el adecuado.
Se le comenta al propietario lo que hay que hacer en la
6. ¿Cómo es el proceso de toma de
empresa, se dan ideas, pero las decisiones las toma el
decisiones al interior de la
propietario con retroalimentación, pero yo le digo que
organización?
producto se puede llevar al mercado y a qué precio por que él
no sabe cómo va el producto.
7. ¿Tiene personal a cargo o es líder de
Tengo todo el personal operativo a cargo.
algún proceso en específico?
8. ¿Cómo considera que es su relación
Yo creo que es excelente.
con los empleados?
no yo creo que los inconvenientes que ha habido se han ido
9. ¿Cuáles dificultades considera se
mejorando, se han ido solucionando, si ha habido
presentan en la empresa en todos sus inconvenientes como cualquier otra empresa, hemos
procesos?
aprendido de esos errores y se han ido mejorando con el
dialogo.
Si, de pronto un motor más potente, que le dé mucho más frio
10. ¿Qué cambios o modificaciones
al queso, con una textura más dura, tener más producto, va a
considera necesarios en la empresa
haber más empleo, se va a expandir uno más, lo de la
para un mejor funcionamiento?
máquina de empaque al vacío, de pronto cambiar mesas,
cambiar la tajadora conseguir una más avanzada.
11. ¿Cuáles proyectos considera
importantes para el futuro de la
Lo de la materia prima y lo del cuarto frio.
organización?
12. ¿Estaría dispuesta a aportar a los
Sí, siempre le dicho que como comenzamos y al o que hemos
cambios que la empresa requiere en
ido creciendo podemos seguir creciendo con la ayuda d ellos
pro del crecimiento de la misma?
dos y la ayuda de los operarios lo vamos a poder logar.
13. ¿Cuáles son los integrantes de la
Todos somos una familia, pero las Cabezas principales somos
familia empresaria?
Iván y yo.
De pronto se pueden ver las dificultades como cualquier
14. ¿Qué dificultades considera usted familia, porque a veces las expectativas de uno no son la de
que existen en la relación familia los otros, por eso hay que llevarlo a su tiempo, pero lo que es
empresa?, relación con los integrantes familiar se arreglan las cosas siempre, en la empresa siempre
de la familia del Fundador
yo he tratado de que quede muy en claro que hay que traer
otro tipo de ambiente para que todo nos salga bien.
15. ¿Qué espera en el futuro de la
De pronto el ya tener la empresa crecida, solo dedicarme a
empresa para su vida y su familia?
dirigir, y esperar no se sabe las cosas cambian.
16. Mencione otros aspectos que
No yo creo que nada, yo me siento bien siempre, de por si yo
considere importantes para mejorar
soy muy descomplicada.

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa
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Anexos 6 Aplicación encuestas a los empleados

Encuesta a los
Colaboradores

Cargo:
Tiempo en la empresa:
Genero:

Empleado 1
Conductor/ Vendedor
2 años
Masculino

1. ¿Por qué le gusta de la empresa?

Porque es una empresa buena responsable con
todos los colaboradores el pago es puntual y el
respeto antes que todo.

2. ¿Qué cambiaría o mejoraría de la empresa?

Que sea una empresa más competitiva con otras
empresas en vender más productos.

3. Describa en una frase el clima laboral de la
Agradable, tranquila y con respeto.
empresa
4. ¿Cómo trata usted los aspectos emocionales del
Con tranquilidad para que no afecte la empresa
día a día para que no influyan negativamente en las
en las labores que se realizan cotidianamente.
relaciones?
Tener más compromiso con la empresa y así tener
5. ¿Qué podría mejorar para que el trabajo junto
la calidad que se debe tener en el mercado para
con sus compañeros sea más efectivo?
poder competir en el mercado.
6. ¿Qué cosas puede hacer para mejorar el clima
Ser más tolerante con los colaboradores que
laboral?
siempre estamos trabajando.
7. ¿Cuáles son los cargos con los que cuenta la
Gerente, supervisor, operarios, conductor
empresa?
Peleas entre compañeros por chismes que no
8. ¿Cuáles son los principales conflictos que
faltan, siempre hay malos entendidos entre
percibe se presentan en la empresa?
nosotros.
9. Cuando se presentan conflictos, ¿cómo se
Hay que hablar con los compañeros para resolver
resuelven?
los conflictos personales.
10. ¿Cuál es la misión de la empresa?

Seguir creciendo en los mercados con calidad
puntualidad, servicio al cliente y precio.

11. ¿Cuáles considera que son los principales retos
de la empresa hacia el futuro?

Tener una empresa a nivel nacional y hacer su
propia materia prima para tener una sola calidad.

12. ¿Quién toma las diferentes decisiones en
cuanto a producción?
13. ¿Cómo se decide una incorporación de un
nuevo empleado a la empresa?
14. ¿Su lugar de trabajo cumple con sus
expectativas o qué debería mejorar?
15. Mencione otros aspectos que considere
importantes para mejorar

Gerente junto con el supervisor.
Se le recibe la hoja de vida y pasa por el gerente
quien toma la decisión.
Si cumple con las expectativas.
Personal con un mayor sentido de pertenencia
hacia la empresa.

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa
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Encuesta a los
Colaboradores

Cargo:
Tiempo en la empresa:
Genero:

Empleado 2
Operario
1 año
Femenino

1. ¿Por qué le gusta de la empresa?

El tiempo y el horario me favorecen para poder
cumplir con mis otras tareas personales.

2. ¿Qué cambiaría o mejoraría de la empresa?

Mejoraría la producción para mayor posibilidad
de trabajo.

3. Describa en una frase el clima laboral de la
Estable.
empresa
4. ¿Cómo trata usted los aspectos emocionales del
Mi situación personal no tiene que influenciar en
día a día para que no influyan negativamente en las
mi tiempo laboral.
relaciones?
Hasta el momento la relación con mis
5. ¿Qué podría mejorar para que el trabajo junto
compañeros es la adecuada, con respeto y buena
con sus compañeros sea más efectivo?
actitud.
6. ¿Qué cosas puede hacer para mejorar el clima
Las pausas activas.
laboral?
7. ¿Cuáles son los cargos con los que cuenta la
Jefe, Supervisor, Operarios.
empresa?
8. ¿Cuáles son los principales conflictos que
El cambio del estado de ánimo de algún
percibe se presentan en la empresa?
compañero genera conflicto.
9. Cuando se presentan conflictos, ¿cómo se
resuelven?

El dialogo para poder llegar a algún acuerdo.

10. ¿Cuál es la misión de la empresa?

Mejorar como empresa para poder ser más
reconocido su producto.

11. ¿Cuáles considera que son los principales retos
de la empresa hacia el futuro?

Poder crecer como empresa y poder superar a la
competencia.

12. ¿Quién toma las diferentes decisiones en
cuanto a producción?
13. ¿Cómo se decide una incorporación de un
nuevo empleado a la empresa?
14. ¿Su lugar de trabajo cumple con sus
expectativas o qué debería mejorar?
15. Mencione otros aspectos que considere
importantes para mejorar

Jefe
Quien decide la entrada y la salida de algún
empleado son el jefe y el supervisor
Si cumple las expectativas.
Mejoraría las ventas para que aumente la
producción.

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa
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Encuesta a los
Colaboradores

Cargo:
Tiempo en la empresa:
Genero:

Empleado 3
Operario
2 años
Masculino

1. ¿Por qué le gusta de la empresa?

Me gusta ya que se acomoda a mi tiempo y así
puedo resolver otros problemas personales.

2. ¿Qué cambiaría o mejoraría de la empresa?

En mi parecer mejoraría la producción, pero del
resto nada ya que para mí es ambiente agradable.

3. Describa en una frase el clima laboral de la
empresa
4. ¿Cómo trata usted los aspectos emocionales del
día a día para que no influyan negativamente en las
relaciones?
5. ¿Qué podría mejorar para que el trabajo junto
con sus compañeros sea más efectivo?

Hay días buenos y hay días malos, pero sonríe.
No mezclar las cosas y sonreír.
Para mí es afectiva ya que tengo buenas
relaciones con ellos y hacemos lo indicado.

6. ¿Qué cosas puede hacer para mejorar el clima
laboral?
7. ¿Cuáles son los cargos con los que cuenta la
empresa?
8. ¿Cuáles son los principales conflictos que
percibe se presentan en la empresa?

Entre las personas que tengan conflictos que
dialoguen y conmigo la llevo bien con todos.

9. Cuando se presentan conflictos, ¿cómo se
resuelven?

los diferentes conflictos se resuelven mediante el
dialogo.

10. ¿Cuál es la misión de la empresa?

En el futuro estar en las empresas reconocidas en
el mercado.

11. ¿Cuáles considera que son los principales retos
de la empresa hacia el futuro?

Sacar un buen producto y llevarlo al mercado para
ser reconocidos.

12. ¿Quién toma las diferentes decisiones en
cuanto a producción?
13. ¿Cómo se decide una incorporación de un
nuevo empleado a la empresa?
14. ¿Su lugar de trabajo cumple con sus
expectativas o qué debería mejorar?
15. Mencione otros aspectos que considere
importantes para mejorar

Jefe, supervisor y operarios.
En mi concepto ve que algunos tratan de mezclar
los problemas laborales con los personales.

Las toman los jefes.
Hablando con ellos y una prueba.
En estos momentos me siento cómodo en el sitio.

Tener más ventas.

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa
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Encuesta a los
Colaboradores

Cargo:
Tiempo en la empresa:
Genero:

Empleado 4
Operario
5 meses
Femenino

1. ¿Por qué le gusta de la empresa?

El tiempo de la empresa me favorece para hacer
otras actividades.

2. ¿Qué cambiaría o mejoraría de la empresa?

Que tuviera mucha más producción.

3. Describa en una frase el clima laboral de la
empresa
4. ¿Cómo trata usted los aspectos emocionales del
día a día para que no influyan negativamente en las
relaciones?
5. ¿Qué podría mejorar para que el trabajo junto
con sus compañeros sea más efectivo?
6. ¿Qué cosas puede hacer para mejorar el clima
laboral?
7. ¿Cuáles son los cargos con los que cuenta la
empresa?
8. ¿Cuáles son los principales conflictos que
percibe se presentan en la empresa?

Es estable.
No traer mis problemas personales al sitio de
trabajo.
Hasta el momento la relación con mis
compañeros es la adecuada y con respeto.
Aire acondicionado.
Supervisor y operarios.
Ninguno.

9. Cuando se presentan conflictos, ¿cómo se
resuelven?

Dialogo Respetuosamente.

10. ¿Cuál es la misión de la empresa?

Día a día poder mejorar como empresa para que
su producto sea más reconocido.

11. ¿Cuáles considera que son los principales retos
de la empresa hacia el futuro?

El mayor reto de la empresa y poder competir de
otra empresa.

12. ¿Quién toma las diferentes decisiones en
cuanto a producción?
13. ¿Cómo se decide una incorporación de un
nuevo empleado a la empresa?
14. ¿Su lugar de trabajo cumple con sus
expectativas o qué debería mejorar?
15. Mencione otros aspectos que considere
importantes para mejorar

Los jefes.
Lo deciden los jefes.
Si

Mejorar las ventas para poder salir adelante.

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa

80

Encuesta a los
Colaboradores

Cargo:
Tiempo en la empresa:
Genero:

Empleado 5
Operario
5 meses
Femenino

1. ¿Por qué le gusta de la empresa?

El estilo de trabajo es suave, adaptable y abierto a
las necesidades del trabajador, sin exigir el tiempo
extenso obligatorio.

2. ¿Qué cambiaría o mejoraría de la empresa?

De forma externa, poder aumentar las ventas
para que la producción aumente.

3. Describa en una frase el clima laboral de la
empresa
4. ¿Cómo trata usted los aspectos emocionales del
día a día para que no influyan negativamente en las
relaciones?
5. ¿Qué podría mejorar para que el trabajo junto
con sus compañeros sea más efectivo?

Seguro claro y conciso, cada persona se encarga
de su labor y ayuda al flujo de la producción.
Separando totalmente ambos aspectos, dentro de
las instalaciones solo realizando el aspecto
laboral.

6. ¿Qué cosas puede hacer para mejorar el clima
laboral?
7. ¿Cuáles son los cargos con los que cuenta la
empresa?
8. ¿Cuáles son los principales conflictos que
percibe se presentan en la empresa?

Dejar a un lado los aspectos y/o ámbitos
personales.

9. Cuando se presentan conflictos, ¿cómo se
resuelven?
10. ¿Cuál es la misión de la empresa?
11. ¿Cuáles considera que son los principales retos
de la empresa hacia el futuro?
12. ¿Quién toma las diferentes decisiones en
cuanto a producción?
13. ¿Cómo se decide una incorporación de un
nuevo empleado a la empresa?
14. ¿Su lugar de trabajo cumple con sus
expectativas o qué debería mejorar?
15. Mencione otros aspectos que considere
importantes para mejorar

En la actualidad el trabajo resulta efectivo.

Jefes, Supervisor operarios.
Relaciones personales y la percepción que algunas
personas asumen de los actos de los compañeros
Conversando y aclarando las inquietudes.
Ofrecer un producto de calidad para poder
competir en el mercado frente a otros
productores.
Expansión hacia otras ciudades para aumentar las
ventas, dar a conocer el producto.
en todo caso los dueños.
Los dueños toman la decisión.
Si cumple con las expectativas, dentro de lo que
ofrece al empleado.
Actualmente afecta el mercado ya que se debería
mejorar la producción, pero va de la mano con las
ventas.

Fuente: Elaboración propia a partir de la observación e identificación de la empresa
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